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Ⅰ 序
本稿はソ連邦ネップ期における企業統治の
特殊な有り様を合板トラストを対象として解
明しようとしたケース・スタディである．
ネップ期の企業経営は重大な難問を抱えて
いた．企業のトップマネジメントは党員が掌
握していたにも拘らず，彼らはほとんど経営
の知識も経験も持ち合わせてはいなかった．
経営には疎い党員経営者がいかにして企業を
統治しえたのか（当時，党員＝経営者は「企
業のコミッサール」と呼ばれた）．後の時代
ならば指令経済のもとで高等技術教育を受け
た工学系の専門家が管理運営マニュアルに
従って行動すればさしあたり足りた（無論，
その場合でも実際には課題実現のためには具
体的状況に即した適応能力が要求されたので
はあるが）．だが，ネップ期には特殊な市場
環境のもとで党員経営者は与えられた詳細な
マニュアルもなくそれなりの自律性をもって
活動せねばならなかった（職務規程そのもの
はかなりリジットで細かいが，現実の企業経
営はテクニカルに操作できるものではあるま
い）．とりあえずは旧専門家に経営を委ねざ
るを得ないとはいえ，白紙委任するわけには
いかない．価値規準や行動規範，動機を共有
していたわけではない専門家が社会的に合目
的的な活動をしているかどうかを傍からモニ
タリング，評価，コントロールすることは容
易いことではない．しかも問題は単に経営効
率を追求し，経済合理的判断を下すことだけ
に止まらない．企業は国家機関との垂直的ヒ
エラルキー関係に置かれていたから，必ずし
も合理的とはいえない上級機関の方針，指令
をたとえ表面的なりと実現せねばならなかっ
た．そのためにはかなり厳しい制約条件のも
とで柔軟な適応能力，処理＝実行能力を発揮
せねばならない．これは往々経営上の合理性
と齟齬をきたす．加えてかなりは硬直的な権
限＝領域区分により個別化された諸組織間の
水平的な交渉関係も一筋縄ではいかない．こ
れは単なる give & take や利益合成では処理
されえない．時には意地の張り合いから非和
解的対立ともなる．これをいかに調整するか
は中々に難しい．とりわけ艱苦少なからぬの
が労使関係である．ともかくも党は表向きに
は「労働者の利益の代弁者」なのであるか
ら，党員経営者は労働者集団に対し露骨には
ネップ期における合板トラストの企業統治
木 村 雅 則
（２００３年１０月３１日受理．）
１
経営上の利益を対置できない．経営の安定の
ためにも双方の利益の融和を模索せねばなら
なかった．こうしたアポリアはいかに切り抜
けられたのであろうか．以下，諸会議議事録
や往復文書を検討しつつ幾分なりと実態に
迫ってみたい．
Ⅱ 合板工業の復興
戦前のロシアには４９の合板工場があり，製
造量は年産１７５千立法メートルの水準に達し
ていた．大戦，内戦を経てネップ初期には半
ば壊れた２７の工場が残っていた．１９２２年にそ
れらの工場は幾つかのトラストに統合され
た．合板工業の復興過程は第１表のようであ
る．木工工業の中では回復は比較的順調であ
る．
合板トラストは２２年１月１２日に最高国民
経済会議幹部会によりその規程（『合板工
業管理部規程』）が承認され，木材総委員会
TsULPより９工場が移譲されて同年２月に
設立され，営業を開始した１）．２２年中に更に
県国民経済会議より４工場が移譲され，第１
年度は１３工場を抱えていた．その後，整理集
中が進む．弱体の４工場が解散され，２工場
は地方機関に委譲されると共に比較的大きく
優良な企業には資本投資が行われ復興が図ら
れた．更に１９２７／２８年度には新工場の建設が
開始される．ヴィテプスク工場の建設が完了
し，ポヴォルジェ工場建設に着手し，上流
ヴォルガ合板工場の建設が計画された２）．
この合板トラストはソ連邦の合板工業のほ
ぼ半分のシェアを占める連邦的意義の企業合
同である．財務危機に苦しみながらも［後
述］，合板トラストの生産活動のパフォーマ
ンスは少なくとも数字の上では比較的良好で
あった．１９２３／２４年度以降は順調な回復を遂
げたと言ってよい．計画遂行率も１００％を超
えた．
第１表 ① 木工工業の復興
年 次 操業工場数
製 材 量
（千立法メートル）
製 造 高
（戦前価格千ルーブリ）
生産的労働者数
（平均在籍数）
１９２３／２４ ４４０ ４，００２ ６５，９６７ ４３，９２８
１９２４／２５ ４０２ ４，９０５ ８７，９２３ ４６，５０４
１９２５／２６ ４３５ ５，６６７ ９９，７３０ ５３，７３０（５０，６４８）
１９２６／２７ ７，５２５ １２５，９３７（１３３，１５６） （６１，４５４）
１９２７／２８ ８，０４１ （１５４，５９７） （６６，８１４）
注記：木工トラストのデータ．年次により集計対象が幾分異なる．（ ）内は直接，比較可能な数値
② 合板工業の生産活動
年 次 操業工場数
製 造 量
（立法メートル）
常用労働者数
（年平均在籍数）
労働者の賃金水準
（ルーブリ）
１９２２／２３ １５ ２２，９９５ １，３７４
１９２３／２４ ２０ ４９，８７７ ２，４１３ ２９．７（２４年１０月）
１９２４／２５ １９ ６９，６１５ ２，９９６ ３９．５（２５年９月）
１９２５／２６ ２１ １０２，４８８ ３，５０９＊（２，６０７） ４４．５２
１９２６／２７ ３２ １３３，９２３ （３，２７１） ５１．８２
１９２７／２８ ３９ １６１，３０７ （３，７４７） ５８．６６
＊この数字は作業員を含む
２
製品販売は１９２３／２４年度までは生産量を大
きく下回っていたが，１９２４／２５年度には好転
する．輸出も２２年より徐々に再開され，２３年
２月には合板トラストが独自に海外市場に進
出できるようになった３）．その後，輸出は停
滞するが，１９２６／２７年度の伸びは著しい（第
２表）．とはいえ戦前には製品の６０％は輸出
されていたから４），失地の回復には程遠い．
Ⅲ 合板トラストの組織構成
合板トラストは合板工場の他，アリブミン
工場や機械製作所，製材所などの補助企業，
木材調達地区，商業機構から構成される．ト
ラストは本部機構をもち，レニングラード，
ザカフカースには全権委員機構がある．
トラスト本部機構は第３表のようである．
２４年１月１日にはスタッフは６６名であり，う
ち党員は２名に過ぎなかったが，その後，人
員も党員比率も増加する．２７年４月５日には
本部職員は８６名となった．うち党員１２名，候
補２名，コムソモール員４名であり，他に預
かり中及び審査中各１名いる．店舗・倉庫の
従業員は１６名であり，うち党員は３名，候補
は２名である．他に建設ビューロー ３名
（臨時），未成年枠は２名であった５）．
主力工場の２５年９月現在の人員は第４表の
ようである．従業員２千人にも満たない，連
邦トラストの中では比較的小規模なトラスト
である．
③ 合板トラストの生産活動
年 次
操業工場数
（通年）
製造量（立
法メートル）
生産計画遂
行率（％）
資本投資
（千ルーブリ）
常用労働者数
（期末在籍数）
労働者の賃金
水準（ルーブリ）
１９２２年＊ １０＊＊ ２，７５０ ９６ ７５２（１０月）
２２／２３ １２ ９，２１０ ９５．６４ １３６５（８月） １６．６４
２３／２４ ９ ２４，９８２ １１８．９ １５７２ ２８．５１
２４／２５ ９ ３２，７５１ １０４．３ ３９２ １６６４ ３３．９０
２５／２６ ９ ４８，７５７ １０８．６ ５８０ ４３．４４
２６／２７ ９ ６６，５５１ ８８０ ４８．２４
２７／２８＊＊＊ ８ ８０，０００
＊２月～９月
＊＊中断含む
＊＊＊計画
注記：合板トラストの企業の職員数は２２年１０月１０３人，２３年８月１２０人．
出典：Lesopromyshlennoe delo, 1923 年, №17-8, p. 42, 44 ; 24 年, №11-12, p. 9 ; №23-24, p. 42 ; 27 年, №1,
p. 20 ; 27 年, №10, p. 29 : Russkaia Promyshlennost’ v 1923 godu, M., 1924, ch.Ⅱ, p. 588 : Pro-
myshlennost’ SSSR v 1924 godu, M., 1925, p. 502-4 : Promyshlennost’ SSSR v 1925 godu, M.,
1926, p. 689-708 : Promyshlennost’ SSSR v 1925/26 godu, M.-L., 1927, ch.Ⅱ, p. 422-431 : Pro-
myshlennost’ SSSR v 1926/27 godu, M., 1928, ch.Ⅱ, p. 231-5 : Promyshlennost’ SSSR v 1927/28
godu, M.-L., 1930, ch.Ⅱ, p. 279-283
第２表 合板トラストの製品実現（立法メート
ル）
年 次 国内市場 輸 出
１９２２年 ３８７ ７８０
１９２２／２３年度 ４，１４５ ２，７９９
１９２３／２４年度 １１，２３４ ６，４８７
１９２４／２５年度 ２６，０５７ ７，９８４
１９２５／２６年度 ３２，９１４ ７，７３４
１９２６／２７年度 ３９，０００ １８，０００
出典：Lesopromyshlennoe delo, 1927 年 10 月, №
10, p. 29 : 22 年は RGAE, fond8145, op. 1, d.
6, l. 8
３
従業員の給与レヴェルから組織の階層構造
を探ってみよう．
１９２４／２５年度，合板トラストの労働者の平
均月給与は３６ルーブリ９１コペイカ，工場職員
の平均給与は９１ルーブリ３４コペイカ，本部職
員の平均給与は１３１ルーブリ８０コペイカで
あった６）．労・職，工場と本部の給与格差は
厳然としてある．
時期は少し後になるが，トラスト本部職員
の給与水準は第５表のようである．給与の職
第３表 トラスト本部機構
２４年１月１日 ２５年１月１日 ２５年９月１５日
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?
本 部 会 ３ ２ １ ３ ２ １ ３ ２
総 務 部 １５ ２１ １ ３ ２２ ２ ３
技術―生産部 ６ ９ １７ ２
商 業 部 ７ １８ ４＊ ４ １４ ２
経 理 部 ２５ ３０
木材調達部 ４ ７ ６ １
労 働 部 ３ ３ ３ １
化 学 部 ３ ２
計 ６６ ２ １ ９３ ７ ３ ５
＊うち２名は登用者
＊＊労働者出自の者はいずれも党員．非党員で労働者出自の者はいない．
※他にレニングラード全権委員事務所に２４年１月１日１１名の職員（うち党員は０），２５年１月１日４
名（党員１）．他の地域の全権委員事務所については不明．
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 10, l. 156-7 及び d. 4, l. 204
第４表 トラストの主要加盟工場（２５年９月１５日現在）
労働者 うち党員
コ ム ソ
モール員
職 員 うち党員
コ ム ソ
モール員
１レニングラード工場 １５２ ３９ ２５ ２２ ９
２ウスチ―イジョール工場 １６０ ２１ １９ １９ １
３スターロ―ルースキー工場 １２６ ２９ ２１ ２５ ５ １
４パルフィノ工場 ２８９ ３５ ４５ ３０ ６ －
５マントゥロフ工場 ３１５ ２４ ７８ ２８ ３ ２
６ノヴァトール工場 １６５ ５ １３ １７ ３ １
７ネリドフスキー工場 ５ ４ － ４ １
８アンドレーエフ工場 ７ － ４ １
９チェルヌィシンスキー工場 ６ ４ ３ －
１０ノヴォ―ミリャチンスク工場 １１ － ３ １
１１ベレゾフ工場 ３ － １ －
１２モスクワアリブミン工場 ８９ ８ ４ ９ １ －
１３ハリコフアリブミン工場 １４ ３ １
１４オレンブルグアリブミン工場 １４ ３ １
オレンブルグ工場 １５ ２ ７ － －
※木材調達地区の労働者，職員は季節的である．
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 4, l. 205～208
４
種間格差はかなり大きい．
見習い，作業員を除く職員の最低給与は下
級文書取扱い事務員の５７ルーブリ８８コペイ
カ，最高額は生産部長の４００ルーブリである．
格差は約１：６．９である．専門管理職の給与
は本部会議長のそれを大幅に上回る．同じ職
種内の格差で最も大きいのは２級経理係の
１２５ルーブリから１８０ルーブリである．４４％の
幅がある．経験年数などによる差であろう．
非党員と党員の給与格差は例えば，本部会
員で３６０ルーブリと２２５ルーブリである．非党
員の方がかなり高く，格差は１：１．６である．
この時期には一応，こういう形で政治的理念
が配慮されてはいた．
但しこれは基本給であり，プレミアム，フ
リンジベネフィット等は別であるから，実際
の格差は更に大きいと思われる．
このように機能的な階層構造はあるが，こ
の時期には，社会的流動性は高く，階層の固
定化は見られない．
第５表 トラスト本部の職員給与水準（２７年４月，月俸給 ルーブリ）
部署 職種 党派性 俸給
本部会 議長 党員 ２２５
本部会員 党員 ２２５
本部会員 非党員 ３６０
本部会員候補 党員 ２２５
総務部 部長 非党員 ２２０
部長代理及び本部会書記 党員候補 １７５．８７
人事課長 非党員 １０１．３７
文書取扱い事務―文書保管係 非党員 ７５．２１
下級文書取扱い事務員 コムソモール員 ５７．２２
往復文書ビューロー 上級タイピスト 非党員 ８１．７５
タイピスト 非党員 ７５．２１
作業員 御者 ６３．９５
文書使い ４０．８８
清掃係 ４１．８３
法律ビューロー 上級法律顧問 非党員 ２７５
法律顧問 ２２５
生産部 部長 非党員 ４００
部長代理 非党員 ３００
合板技師，賃率―ノルマ化ビューロー長 非党員 ３００
合板生産指導員，注文配分課長 ２２５
技術課長，技師，機械技師 ３６０
建設技師 ２００
技師，機械技師，熱工学技術者 ２５０
技手 １７５
技術的計算係，統計 １０１．３７
資材供給部 部長 非党員 ２５０
部長補佐 党員 １５１．１１
供給技手 非党員 １３６
エージェント 非党員 ８９．９２
原価計算ビューロー ビューロー長 ２００
５
Ⅳ 合板トラストの諸会議
時期的にも限られた資料しかないが，諸会
議のプロトコールから意思決定の有り様をみ
ておこう．
まずはトラスト本部会会議である．本部会
は最高国民経済会議―トラスト―工場の関係
の結節環をなし，少なくとも公式的にはトラ
ストの最高意思決定機関である．これには本
部会員の他に随時，議題に関係する部署の幹
部が出席する．工場と直接係わる問題の場合
は工場代表が参加する．従ってトラストの経
営幹部会議ともいうべきものである．月１～
２回しか開催されないが（但し，審議は長く
２日に亘ることもある），集約的な重要問題
が検討される．細かな問題は技術協議会７），
統計ビューロー ビューロー長 ２００
労働経済部 スペツ―エコノミスト 党員 １７５．８７
木材調達部 部長 ３２５
部長代理 ２７０
上級林業担当，調査課長 ２５０
専門林業担当 ２００
監督員―監査員 １７６
森林査定員 １１５
商業部 部長 非党員 ３２５
国内商業課長 非党員 ２２５
同課長補佐 １５０
輸出課長 ２２５
同課長補佐 １４０
関税計算係 １３５
商業エージェント １６０
会計 １０１．３７
経理部 部長 非党員 ３６０
部長代理 党員 ２２５
１級経理係 ２２０
２級経理係 １２５～１８０
経理係補佐 １０１．３７
出納係 １０１．３７
アルテリシク［業務請負人］ １２１．６４～１３６．８５
事務員見習い ３５．９７
建設ビューロー ビューロー長 ３５０
技師 ２２５
技師―機械技師 ２５０
技手 １５０～１７０
技手―設計士 １５０
技手―製図工 １２５
モスクワ店 店長 非党員 １１３．９０
店長補佐 ８５
倉庫長 １０５．４０
倉庫会計 ７１．４０
倉庫労働者 ７２．３５
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 37, l. 43-45
６
各種委員会で審議され，本部会会議で最終決
定される．本部会での審議を経て，一方で予
算，計画，資本投資，融資などについて最高
国民経済会議に対して要請が行われると共
に，他方で工場に対しかなり具体的な指示が
出される．
第６表 合板トラスト本部会・会議議事録（１９２７年２月～７月）
期 日 出 席 者 議 事 内 容
№５
２月
１０－１１日
本部会員３名
各部より９名
１．トラストの１９２５／２６年度年次報告及び総バランス承認（利潤
１，８３２，０４０ルーブリ）
２．本部会議長のノヴァトール工場への出張報告
ａ報告を受け，ノヴァトール工場での技術協議会の議事録を全体として承
認．
ｂ北ドヴィナ木材調達地区の活動は木材調達開始前の組織的活動について
も，現在の作業密度についても不十分．
ｃ木材調達部は地区の木材調達機構の働き手カードルの改善に重大な関心
を向け，計画課題の完全遂行のため木材調達を全力で強化し，地区の全て
の活動に対する厳しいコントロールを確立すべき．
ｄノヴァトール工場の本年２月からの操業を了承．但し大量の原料の搬入
までは一時的に１交代で，３㎜の合板のみを製造．
ｅ工場の１交代制の操業と関連する問題についての措置を承認．
ｆノヴァトール工場を修理のため本年５月１５日から６月１５日まで休止予
定．
ｇ工場と調達地区の活動の完全な結びつきのためにそれらを一つの機構に
統合すべき．
ｈ北ドヴィナ県党委員会により工場長及び木材地区長に登用された同志Ｆ
を本年２月１０日付けで承認，同日付で同志Ｚ及びＴを専門により補佐に任
命．
ｉ本部経理部長は至急，工場と地区の統合に伴う経理部の組織構造を検討
すること．
３．本部会議長のレニングラード出張報告を受け，２月５－６日の合同技
術協議会議事録を基本的に承認．
Ａ．レニングラードアルブミン工場について．
①生産部は法律係と共同でレニングラード県公営事業部が将来，屠殺場の
所在地を移す場合の県公営事業部との相互関係における契約変更問題を検
討すること．
生産部は屠殺場の現所在地での営業期間についてレニングラード県公営事
業部に問い合わせること．
②生産部は必要量のアルブミン製造と並んで分離―保存された血液製造増
強に関心を向けること．
③生産部は法律係と共同でレニングラードアルブミン工場の住宅運営から
トラストが手を引く問題を検討すること．
④生産部は木材調達部と共同でレニングラードアルブミン工場に対し生産
のために必要量の薪を特別確保すること．
⑤レニングラードの全権委員は屠殺場からの生産のための血液の質量共に
完全な入荷に対するプレミアムシステムを構築すること．
Ｂ．レニングラード合板工場及び木材地区について．
①生産部はレニングラード地域の工場における４００立方サージェントの追
加的荷馬車輸送分原料の加工問題を検討すること．
②工場での原料受け入れ手続きを正確化し，木材調達地区により調達され
た原料は直接，工場に受入れられ，他の組織から調達または購入された原
料は木材調達地区を通して工場に受入れられるようにする．
③レニングラード合板工場には１００立方サージェントの乾燥薪の恒常的在
庫を持つ必要．
７
④冷間貼り合せ部門は２階に移す．
⑤生産部は他の工場の修理休止に伴い，早急にレニングラード工場の修理
休止の最終期限を定めること．
⑥修理についての報告書がかなり嵩張り，最高国民経済会議からのこの問
題のきちんとした指示がないため生産部は現在行われている修理報告の基
本的及び補助的フォーマットに関する全ての詳しい資料を集め，最高国民
経済会議にこの問題についての報告を行い，十全の指示を仰ぐこと．
⑦商業担当のレニングラード全権委員は早急に厚合板の高級木材による貼
りなおしのコスト計算を行い，同時に確定注文の範囲でその実現の可能性
を明らかにすること．
⑧レニングラードにおける管理部の統合については２７年２月６－７日の技
術協議会の決定を了承．その場合，レニングラード全権委員には統合案の
作成の際に独立の単位として残っているウスチ―イジョール合板工場をそ
のスキームには含めないこと．
レニングラード全権委員は本案の本部会への提出を急ぐこと．
⑨生産部は原料搬出コスト削減や業務上の便宜のため早急に２つのヴァリ
アントで木材引上げコンヴェア設置システムを検討すること―現場の条
件，仕事の便宜，その経済性に従ってトンネル式または空気式．
⑩レニングラード工場の新しいカッター設置場所建設要請に応え，生産部
は所見及び相応の指示を工場に与えること．
４．木工労組中央委員会との団体協約の基本条項（労組と合意された案）
承認
５．新定価承認：２７年２月１５日より第３品種，厚さ３，４，５及び６㎜の
薄合板につき工場発駅渡し１ のトラスト卸販売価格を１３５ルーブリとす
る．
彫りこみ合板は彫りこみの程度に応じて１ 当り１５５ルーブリないしそれ
以上．
小売販売に対しては販売増進のため卸定価に次のような上乗せを行う：モ
スクワやレニングラードに対しては１ 当り２０ルーブリ，他の地域に対し
ては商業部作成のスキームに従って比例的に行う．
４８×４１以下のサイズの合板は卸も小売も１ 当り１０ルーブリ安くする．
６．生産部作成のベニヤ板や合板のスタンダード案承認．これらスタン
ダードは生産部からの実践的指導の下，早急に工場で実施する．
合板包装スタンダード案も生産部が本部会の指示に従って早急に仕上げる
こと．
７．工場設備
ａネリドヴォ工場での新規ボイラー設置．
ｂノヴォ―ミリャチンスキー工場からスターロ―ルースキー工場へ蒸気動力
設備を移動．
ｃチェルヌィシンスキー合板工場のベニヤ―スライサーが極度に老朽化し
たため，パルフィノスキー工場からベニヤ―スライサー『メリット』を移
動．
ｄマントゥロフスキー工場に輸入設備が設置されると電力が足りなくなる
ため，生産部は早急に発電機の必要な能力問題の解決のため工場の現有電
気設備の完全操業の詳細な計算を行うこと．
ｅ『ピロン』社設計の乾燥機を初めてソ連邦で設置したこと，その設置の
ためにわが国には完全に通暁した専門家のいないこと，及び『ピロン』社
の最近の通知によるとこの乾燥機の設置は同社の組立工の指導の下でのみ
完全な責任を負うと言っていることを考慮し，最高国民経済会議に同社の
組立工の招聘を要請する．
８．ネリドヴォ工場管理部はネリドヴォ駅に合板倉庫を建てる権利を得る
賃貸契約を早急に締結すること．
生産部は法律係と共同で上記問題のしかるべき手続きを監督すること．
８
９．スターロ―ルースキー工場の労働者への食品受け入れのため当工場の
労働者クラブに場所を設ける．
１０．スターロ―ルースキー工場での昇降機設置問題は新たに設置された輸
入空気圧プレスの操業結果が明らかになり，アルハンゲリスクでの『シリ
ヴァヌス』乾燥機取得の妥当性が検討されるまでは保留．
１１．建設ビューロー長の報告を受ける：ヴィテプスク工場建設活動の状況
ａベニヤ―スライサー部門の地階建設予算１０，５００ルーブリを承認．
ｂ蒸気管敷設案承認：６０㎜の口径とする．第２のボイラー設置後，さらに
蒸気管を加えるため１００㎜の予備孔のある箱を設置．
２７年１０月１日から換気装置や蒸気暖房を設置する必要性を考慮し，生産部
は建設ビューローと共同で燃料バランスを点検し，今後設置さるべき第２
のボイラーの能力を明らかにすること．
ｃ提出された報告書に従い，ヴィテプスク工場の主棟を鉄で被覆すること
を承認．
１２．建設ビューロー長の報告を受ける：ポヴォルジェ工場の建設準備活動
ａアメリカ市場でこの工場のため購入する可能性があり，それがヨーロッ
パの設備と比較して非常に高価であるため生産部は直ちにアメリカ製設備
の正確な価格を明らかにし，最高国民経済会議に相応の報告を行うこと．
ｂ建設ビューローは必要な建設資材の調達と取得を開始する許可に関する
相応の要請を最高国民経済会議に対して行うこと．
ｃ現在はポヴォルジェ工場の一般的な計画草案以外には提出できないこと
を最高国民経済会議に伝える．詳細な作業設計図は作業の個々の段階の準
備次第，最高国民経済会議に承認のため提出する予定．
１３．技師Veinberg 報告を受ける：鉄道貨車に合板を張り付ける試み
モスクワ―カザン鉄道のペロフスキー製作所の試みは順調．貨車製造の新
しいシステムにも合板工業の販売にも展望与える．
張り付けた貨車の定められた半年の試用期間中に生産部技術係はカザン鉄
道と緊密に協力して貨車使用を共同点検し，ありうべき欠陥，故障及び必
要な修正を確認すること．
モスクワ―カザン鉄道に２台目の貨車の張り付けと一般的な貨物輸送にお
けるその使用を求める．その場合，粗石やレンガのようなバラ積み貨物の
輸送にも適用すること．
好結果の場合には運輸人民委員部に対して共和国の鉄道全線で貨車の合板
張りを提起すること．
モスクワ―カザン鉄道で行われた客車の合板張りの試みも成功．生産部技
術係は同鉄道とその試みを広げる交渉を続けること．
１４．以前に承認された木材調達計画を変更し一部工場の活動を修正したう
え，次のように定める．
コストロマ木材調達地区につきマントゥロフスキー工場のために４，５５０立
法サージェンから４，９５０立法サージェンの加工用原料を調達．
スモレンスク木材調達地区につきネリドヴォ工場，ヴィテプスク工場のた
めに６，９５０立法サージェンの加工用原料などを調達．他に薪調達．
１５．経常的問題
ａ技師Ｇの方法による糸巻き製造の実験実施委員会任命．
２６年８月１８日の国営工業中央管理局の委員会の決定プロトコールに従い糸
巻き―梭トラストのサヴィンスキー工場及び合板トラストのスターロ―ルー
スキー工場における技師Ｇの方法によるフィンランド式糸巻き製造実験の
最終的点検のため委員会設立：メンバーは合板トラスト本部会員（議
長），木材紙総管理局の代表，合板トラストの技師，糸巻き―梭トラストの
技師，レニングラード木工トラストの技師．技師Ｇ自身も参加．
実験結果は相応の調書で確認．
ｂ本部会員候補への旅費支給．
ｃ合板トラストの在イギリス代表として２月１日付でＶを承認，前任者は
事務引継ぎ後，本部に召喚．
９
№６
３月
８－９日
本部会員４名
各部より１５名
１．本部会員の海外派遣報告
ａトラストの輸出政策―多くの自己代表部を開設し合板を西欧市場に浸透
させ，徐々に新しい市場を開拓する―を正しく妥当と認める．
ｂ輸出目標は３０，０００立法メートル．
ｃ承認されたトラストのロンドン定価に基づきラトヴィア，ドイツ，イタ
リアのため輸出係が作成した販売定価を承認．
ｄ本年度，ブローカー会社を通ずる販売のための手数料をベニヤ板３％，
茶箱用材４％とする．
ｅ国外市場の合板品質向上要求のため（それは販売価格を１０％上昇させる
が，設備老朽化の現状では不可能）最高国民経済会議に対し工場の設備改
造向け特別資金割当てを要請．投資総額は７００千ルーブリ以下．これは今
後２年間の売上げ増によってカヴァーしうる．
ｆ高級合板は国外市場で価格及び消化能力において優位性をもつ．しかし
トラストには高級材質の合板の生産をしかるべく行うための設備が無い．
生産部は上記ｅ項の要請に加え，相応の新規ベニヤスライサーその他機械
設置の必要性に関する報告書を作成すること．
生産部はＰ工場での高級材質のスライス合板生産実験を続けること，商業
部はそのために然るべき品質のオーク材を３ワゴン入手すること．
ｇイタリア市場での活動の現況に鑑みイタリア商業代表部の機構での活動
について本部会員Ａがミラノで商業代表部と締結した暫定協定を承認．
ｈミラノのトラスト代表部の臨時通訳―通信員任命を承認．
ｉレニングラード港閉鎖と関連するローマでのトランジット業務拡張のた
め発送係補佐職に臨時勤務員を採用することを承認．
ｊフィンランド社の代表との交渉結果により，またトラスト代表が招待を
受けたため本部会員及び生産部長をフィンランドの合板生産の調査に派
遣．
２．中央アジアへの出張報告
ａ報告に基づき中央アジアにおけるトラストの独立の代表部を存続させ，
そこで小売商業を速やかに発展させるのが妥当であると確認．
ｂ木材シンジケートの提案―中央アジアにおけるトラストの全ての業務を
シンジケートに移譲―を却下．
ｃ中央アジアにおける小売商業組織化に関する同志セミンの命令を承認．
セミン作成の訓令及び予算を承認．商業部はそれらを点検し，必要な場合
は訂正すること．
それらの検討は４月１日までに終え，タシュケント市の小売店を開業する
こと．次いで第２の小売店を中央アジアの適当な地点に開業する．同時に
商業部は店長職の相応の候補を探すこと．
３．中央紙トラストとの暫定協定の条件でネリドヴォ駅に合板倉庫建設の
ための土地を賃借することを承認．
ネリドヴォ工場管理部は本部会承認の予算枠で直ちに倉庫建設に着手する
こと．
本部法律課は今後この賃借契約を適当に延長すること．現在の協定より不
利でない条件で．
４．レニングラード地区における木材調達計画を加工用材８，０００立法サー
ジェンまで引上げ．生産部と木材調達部はしかるべく計画引上げの手続き
を行い，必要な場合には然るべき機関に要請する．
５．設備目録作成
ａ生産部は他のトラストから目録作成の資料を受取り，そうした資料を詳
細に調べること．
ｂトラストの年次報告に関する最高国民経済会議の決定に基づき，この３
年の工場の固定資本復興とその間の修理活動計画を考慮して，目録作成を
急ぐべき．
ｃ生産部はオルグメタルのような多くの大組織または相応の研究所とトラ
スト工場での目録作成について交渉すること．それらがこの活動を実施で
１０
きない場合は個々の組織や専門家のコンペを行うこと．その場合，生産部
は然るべき官庁に全ての活動を同時的に且つより迅速に実施するため多く
のグループが目録作成に参加する必要性を伝えること．
交渉結果は本部会に承認を求めること．
それと同時に生産部は自己作業機構設置や全ての目録作成の活動方式に関
する問題を早急に検討すること．
ｄ直ちに板剥ぎカッターのカタログを作成すること．そのために６００ルー
ブリを割当て．
ｅ目録作成に関する同志Ｎの報告書とその見積り５０，０００ルーブリを承認．
ｆ生産部は最高国民経済会議に目録作成のためトラストへの特別貸付交付
を要請すること．
６．技術課長報告：１９２６／２７年度の工場の修理への見積り予算承認
レニングラード合板工場は４９，９１６ルーブリ，他に１９２５／２６年度クレジット
により２５，４３０ルーブリ，予算項目外で９，５２６ルーブリ（トラストの流動資
金からの交付を最高国民経済会議に要請）．
パルフィノスク工場は６１，１２３ルーブリ，１９２５／２６年度クレジットにより
２３，２２１ルーブリ，予算項目外で１２，５７７ルーブリ（保険料の節約により）．
マントゥロフ工場は９，３０４ルーブリ，１９２５／２６年度クレジットにより
１２，５９７ルーブリ，予算項目外で試験所に１，４８６ルーブリ（節約と他の予算
項目の削減分による）及び防火設備に１６，５６９ルーブリ（保険料を減らし
て）．
ノヴォ―ミリャチンスク工場は６，６４３ルーブリ．
『ノヴァトール』工場は９，５９６ルーブリ，予算項目外で２９７ルーブリ（他の
項目の節約により）．
ネリドフスキー工場は１０，８７３ルーブリ．
ヴィテプスク工場は３６，６８０ルーブリ．建設部はこの予算による活動を２つ
の順位をつけて遂行すること．承認された予算項目の枠内の活動を優先的
に行い，電気設備のそれは第２順位で他の項目の活動の削減により行う．
７．技術課長報告：労働者福利厚生フォンドによる建設計画
ａ１９２５／２６年度の利潤から定められた手続きにより２１０，７４１ルーブリを労
働者福利厚生フォンドに控除する．
配分は木工労組中央委員会との合意により，７５％（１８５千ルーブリ）は住
宅建設に振り向け，２５％はトラストの労働者，職員の福利に充てる．
近く中央協同組合銀行から住宅建設向け５０千ルーブリの特別クレジットを
受取るため，合わせて１９８千ルーブリが住宅建設に充てられる（４工場に
割当て）．
ｂ該当工場は３月１５日までに本部会に全ての住宅建設予算を提出するこ
と．５月２日には各級機関に提出，承認すること．
ｃ生産部は最高国民経済会議，中央住宅組合その他の組織に住宅建設のプ
レミアム［優れた？］案を通知すること．
８．本部会議長報告
ａ本部の２月２６日及び３月４日のポヴォルジェ工場についての技術協議会
プロトコール承認．
ｂ建設ビューローは最高国民経済会議への提出のため最終案の検討を急ぐ
こと．
ｃ問題の重要性に鑑み，全ての資料を最高国民経済会議に適宜提出するた
め，また計画の原則的解決の遅れを考慮して建設ビューローは主要資料を
４月１日に提出する許可を最高国民経済会議に求めること．残りは建設の
各段階の準備が終わり次第提出．
９．技術課長報告：技師グリゴリエフの工作機械修理予算９７５ルーブリ承
認
１０．トラストの上級法律顧問報告：レニングラード合板工場での箱不足問
題調査結果．
調査はレニングラード県検事に移す．
１１
№７
３月
３０，３１日
本部会員４，
３１日の会議は
各部より１０人
参加
１．本部会議長のヴィテプスク工場及びレニングラードへの出張報告
３月２２日のヴィテプスク工場に関する本部の技術協議会プロトコール及び
本部会議長の現地での上記協議会の発展のために行った命令を承認．
２．建設ビューロー長，技師Ｂ報告
ａポヴォルジェ合板工場の年産１６－１８千立法メートルのマスタープラン，
個別諸計画，予算，同工場の経済計算を３月２９日の技術協議会プロトコー
ルに従って修正の上，承認．
ｂ承認された工場全体の予算額は１，５７０千ルーブリ，うち建造物５１０千ルー
ブリ，生産設備７４２，５００ルーブリ，補助設備３１７，５００ルーブリ．
ｃこの工場で特殊な高級材質の彫刻合板生産を主力生産の関連分野として
設けることを必要と認め，最高国民経済会議に対しこの生産の立ち上げと
そのための建設及び設備追加用に総額２５０千ルーブリの追加クレジット割
当てを要請する．
ｄ本館の基本デザイン承認．
ｅ最高国民経済会議に対しこの工場の名称を『ジェルジンスキー記念№３
ポヴォルジェ合板工場』とすることを要請．
ｆ工場の計画の全面的助言を得るため，また輸入設備の点検，買付けのた
めアメリカに本部会議長と生産部技師を派遣することを必要と認め，再度
最高国民経済会議に要請．
３．生産部長のレニングラード工場及びマントゥロフ工場への出張報告
ａ両工場の状態と活動についての報告を受ける．
ｂＭ工場のボイラーの裂け目溶接の全ての措置を承認．
溶接後，生産部長を当工場に派遣し，点検，テストを行う．
ｃ各工場の蒸気設備がほとんど老朽化していることを考慮し，生産部は早
急にその施設の特別調査を終え，詳細な報告と漸次的な取替えに関する所
見を本部会に提出すること．
４．生産部長報告：輸入設備の状態
輸入設備の状態の公式文書に基づき生産部と法律課はソ連邦ドイツ商業代
表部に対し設備の内容上の不相応や入荷の遅れによりトラストが蒙った損
失の補償請求権呈示のしかるべき報告を提出すること．
５．木材調達部長のザイリメンスキー木材調達地区への出張報告
①木材調達部長報告と３月９日のザイリメンスキー木材調達地区における
技術協議会の原料１，０００立方サージェントのレニングラード地区への移譲
に関するプロトコール承認．
②木材調達部長の命令承認―鉄道の原料のＰ工場への引渡しを１００立方
サージェント削減，Ｚ地区の薪配分．
③３月１２日技術協議会のプロトコールにおけるＰ工場にある針葉樹原料を
春の流氷や洪水から保全する措置の項目を承認．
６．１９２６／２７年度資本活動見積り予算
スターロ―ルースキー工場：予算項目に規定された活動について５１，２０４
ルーブリ承認．蒸気室建設予算９，４３２ルーブリのうち４，８２３ルーブリ承認，
残りは工場管理部が細目提出まで暫定的に確保．
ウスチ工場：予算項目に規定された活動について３０，５０８ルーブリ承認．
チェルヌィシンスキー工場：予算項目に規定された活動について３，５３５
ルーブリ承認．
ネリドフスキー工場：予算項目に規定された活動について追加的に送られ
てきた生産予算１４，０２８ルーブリ承認．
マントゥロフ工場：予算項目に規定された活動について追加的に送られて
きた生産予算５，２０５ルーブリ承認．汲み上げ所のポンプ修理は他の予算項
目の活動の削減や節約により行う．
生産部はレニングラード，マントゥロフ，チェルヌィシンスキー，ノヴォ
―ミリャチンスキー工場に対し工場管理部と工場技術課の責任において
１９２６／２７年度予算項目に規定された活動についての全ての未送付予算を４
月１５日までに提出することを要求する．
１２
７．技術課長報告：１９２６／２７年度の建設及び修理活動の修正された予算項
目承認
生産部は操業工場の新建設や修理の予算項目についての全ての問題を最高
国民経済会議と解明した上で４月１０日までに最終的予算項目を作成するこ
と．
８．本部会員Ｌ報告：モスクワ公営事業部とのアリブミン工場賃貸契約
生産部と法律課が作成した賃貸契約案を承認し，モスクワ公営事業部との
合意のため提出．
９．木材調達部長代理報告
ａ１９２６／２７年度の合板原料の調達費用見積り―地区の予算に基づき作成．
そこには標本抽出された伐採証による伐採料，官庁連合委員会の限界評価
による調達及び搬出費用が含まれ残りの費用部分は前年報告データにより
修正―承認．
ｂ薪の調達費用見積り承認．
ｃ木材調達部は浮送費用見積りを作成すること．
１０．上級営林職員報告：２７年の森林地帯調査予算審議
１１．木材調達部長報告
３月１日より地区長及びその補佐の各地区巡回の際の宿泊費の代わりに俸
給への定額付加給を定める：地区により月６０～１００ルーブリ．
１２．経常問題
ａ木工労組中央委員会との合意によりスターロ―ルースキー工場に対し工
場付属『子供の家』の維持に労働者福利厚生フォンドより毎月１００ルーブ
リを交付．３月１日より年度末まで．
ｂプレス機械の旧アンドレーエフ工場からノヴォ―ミリャチンスキー工場
への移転：生産部は移転に対するカルーガ県執行委の請求権の如何を明ら
かにすること．合板の品質向上の面からこの移譲は妥当であると認める．
生産部は２，５００ルーブリの枠内で予算を作成し，最高国民経済会議に対し
流動資金により移動や据付費用支出を行うことを要請する．
ｃ蒸気垂直機械のマントゥロフ工場からスターロ―ルースキー工場への移
転：スターロ―ルースキー工場に設置さるべき機械の必要な能力がはっき
りするまでは保留．
ｄパルフィノ工場優秀労働者，職員コンクール実施に１００ルーブリ割当て
（提案は１５０ルーブリ）．
ｅレニングラードの輸出課発送係の業務量が増大したため港湾倉庫長職を
４月１日より増員．
ｆ個人的希望によりノヴァトール工場長補佐を４月１日付で解任．
№８
５月３日
本部会員４，
各部より１３，
工場より３
１．本部会議長グローモフのレニングラード出張報告
本部会議長の全ての命令を承認．
レニングラード工場に土地の４つの区画を確保する問題については今の所
賃貸使用とする（１２年，年５千ルーブリの賃貸料）．法律ビューローはい
ずれこの区画を特別用地としてトラストに譲渡する措置を採ること．
レニングラード工場でのポンプ及びそのアキュムレーター据付を承認．生
産部はそれらの入手の手続きを採り，最高国民経済会議にその入手の必要
性に関する報告を行うこと．現有ポンプと並んで設置する．レニングラー
ド工場は早急にポンプ据付予算を作成すること．
木材調達部及びレニングラード木材調達地区は鉄道路線近傍の森林地帯を
調査し，ウスチ―イジョール及びレニングラード工場への鉄道用原料を次
年度より大量に供給する可能性を明らかにすること．
木材調達部は工場のための全ての原料を生産部との合意の後にのみ行うこ
と．
レニングラード公営事業部長とのレニングラードアリブミン工場賃貸契約
更新の事前交渉は検討課題とする．
２．本部会員Ｄ報告：パルフィノ工場とスターロ―ルースキー工場の活動
１３
調査
＊スターロ―ルースキー工場
工場管理部は切れ端原料の大量の提供は許容しないこと．蒸気室設置活動
を急ぐこと．アメリカ製乾燥機の作業を観察し，そのより合理的で速やか
な修理措置を採ること．与えられた指導書に基づき，空圧プレスの作業を
詳細に観察すること．ガルモシュカの第２乾燥プレスの修理を急ぐこと．
仕分け部門の整序措置を採ること．切断機据付を急ぐこと．航空機向け及
び輸出向け発送命令書遂行や茶用箱注文の期限の遂行の措置を採り，その
場合，不良品を全力を挙げて減らすこと．合板切断の質的改善．
生産部は予備カッターを注文し，砥ぎ機を置くこと．
断固たる欠勤対策．品質向上に特別の関心を向けること．
生産指導強化のためレニングラード全権委員事務所の検査係に上級合板マ
スチェールＫを，補佐にマスチェール補佐Ｍを任命する．
生産部は賃率―ノルマ化ビューローの活動指導を強化すること．工場人員
点検と適正化．原価引下げのあらゆる措置を採ること．蒸気機関装置の問
題は特別技術協議会で決める．
＊パルフィノ工場
①生産部は５月１日までに varil’nyi bassein［膠製造槽？］改造作業日程
表を作成し，工場管理部は改造された bassein について本部会に通知する
こと．
②生産部は１週間以内に現行鉄道引込線の改修問題について所見を２つの
ヴァリアント（現行の軌道幅のままとするか，軌道を広くし自動牽引車を
置く）について改修費用見積りと共に提出すること．
工場管理部は断固たる欠勤対策を採ること．必需品を購入するため労働者
がスターラヤルーシ市に行かねばならない事が欠勤に影響していることを
考慮し（地元の協同組合を通ずる供給が不充分），工場管理部は協同組合
理事会に供給を充実するよう働きかけ，協同組合が相応の措置を採らない
場合にはノヴォトレストルグとその支部を開設するよう交渉すること．必
需品の供給問題が片付くまでは労働者総会において毎週の休日をずらす問
題を提起し，その後にしかるべき機関と折衝すること．
生産部は技師 Iuの計算に基づき１週間以内に動力装置［費用］を算定す
ること．
６月１５日まで修理のため工場を休止する．
膠補給機械化問題は予定されている膠攪拌機の移転及び改造と絡めて決め
る．
現在，工場賃率―ノルマ化ビューローの活動は軌道に乗ったことを確認す
る．
生産部は工場賃率―ノルマ化ビューローの指導を強化すること．
同志 Lは出来るだけ短期間に出荷命令書遂行の状況を最終的に解明し，
この問題についての工場管理部と商業部の情報の食い違いの原因を確かめ
ること．航空機用出荷命令書や輸出出荷命令書の遂行に留意すること．
工場は張り合わせていないベニヤと機械の被覆物の隙間に切れ端のはまり
込む原因を除去すること（凹凸などの原因となる）．
生産部は全ての工場に対する不良品ノルマを作成する．
生産部は工場管理部にカッター改作の指示を出す．
生産部は全ての工場について安全技術の状態を点検する．
３．本部会員Ｄ報告：技師Ｇの方法による糸巻き用材及び糸巻き製造実験
実施委員会の活動
委員会の得たデータに基づき作業プレスと全生産工程の計画化に着手する
（以下，細かな技術的指示）．
４．１９２７／２８年度トラストの生産及び木材調達活動の目標計画
以下の修正を加えて採択：ウスチ―イジョール工場に対しては合板１立法
メートル当り原料支出は計画の９２立方フィートから９０立方フィートに引き
下げ，ネリドフスキー工場に対しては８３から８５に引上げる．チェルヌィシ
１４
ンスキー工場は１９２７／２８年度計画からは外す．ノヴァトール工場の活動計
画は暫定的に採択．生産部と木材調達部は工業財務計画作成時までにこの
工場の今後の活動条件を分析する．
損害引当分を除き，１９２７／２８年度原料調達のための伐採申請は全体で
４３，０３９立方サージェントとすべき．
５．保温合板の生産と販売
ノヴォ―ミリャチンスキー工場での生産の組織化が可能と認める．但し，８０
千平方メートルの受注があることとその勘定で原料調達や設備入手の準備
的投資のために１５千ルーブリのアヴァンスを受取ることを条件とする．
生産部は生産の原価計算を行うこと，工場管理部は現地で必要な燃料（泥
炭）を得る問題を検討すること．
全ての問題がはっきりしてから商業部は上記条件で納入契約を締結するこ
と．
６．アメリカのスタンダードによる合板製造
生産部は商業部と共同で１週間以内にアメリカ製に準じて標準的要件を作
成し，そのスタンダードに従って合板試作を行うこと．
７．工場の保険
生産部は経理部や法律ビューローと共にいずれかの工場の代表的評価額を
算定し，このタイプについての土台額を計算し，それを控除した額に基づ
き全ての工場の保険を掛ける．
８．報告簡素化
工場から経理係りを呼び，記帳，報告の形式やそれらの削減，簡素化を具
体的に検討するという提案に同意．
経理部は１週間以内に新しいフォーマットと経理機構の定員を提出するこ
と．
９．建設ビューロー長報告：ヴィテプスク工場への出張と当工場での設備
据付についての技術協議会のプロトコール承認
技術協議会は技術面の変更を決定．
１０．ヴィテプスク工場ベニヤスライス部門の天井の板張りと塗装及び屋根
の塗装予算
ベニヤスライス部門の天井の板張りと塗装及び屋根の塗装については
２，１６０ルーブリの予算承認．
屋根の塗装予算２千ルーブリは暫定的に承認．建設ビューローは費用削減
のため見直すこと．
ヴィテプスク工場建設活動は終わるため５月１日より建設ビューロー経費
はポヴォルジェ工場建設用クレジットに含める．
１１．２７年の森林地帯調査予算の見直し
予算１５，５００ルーブリ承認．
同志 Shは１週間以内に活動日程表と働き手リストを提出すること．調査
機構の人員については木材調達部が労働経済部と調整すること．
１２．生産部長のネリドフスキー工場とマントゥロフ工場への出張報告
＊マントゥロフ工場
生産部は工場の設備増設の詳細な計画と採光を考慮したそのレイアウトを
作成し，提出すること．廃物の輸送問題を検討する．他に水道敷設，プレ
ス機サイズ，修理期間など．
＊ネリドフスキー工場
原料基盤が大きくないことを考慮し，生産部は最小限の資金支出の修理を
計画すること．当座修理と航空機用ベニヤと生産計画遂行に必要な追加設
備に限定．新ボイラー，濾過槽設置．
１３．レニングラード工場の設備目録作成
生産部提出の目録作成計画承認．生産部は１０月１日までに最高国民経済会
議に提出する予算見積りを作成すること．流動資金から充当する．
１４．ヴィテプスク工場長任命
１５
１５．経常問題
ａウスチ―イジョール工場での型削り盤設置．生産部は予算を提出するこ
と．
ｂウスチ―イジョールでの乾燥プレス設置．次年度工業財務計画に含める．
ｃ輸入計画．
総額２，１７５，６５０ルーブリの最終的設備輸入計画承認．
ｄ５工場での乾式貼付け設備増設予算見積り承認．総額１，２１４，１００ルーブ
リ．
ｅパルフィノ工場とスターロ―ルースキー工場での火力［熱エネルギー］
バランス．
生産部は技師 Iu提出のバランスに基づき２週間以内にその運営の整序問
題を検討すること．
技師 Iuの結論を考慮し，本年度の修理期間に項目リストに挙げられた修
理について工場に相応の指示を出し，それについて１週間以内に本部会に
伝える．
新しいモーターその他の設備の設置は次年度工業財務計画に加える．
生産部はパルフィノ工場のため１５０kwの発電機の早急の入手措置を採る
こと．
ｆ労働者福利厚生フォンド配分．
木工労組提案のフォンド配分に合意．４月２９日付け同中央委員会書簡にあ
る提案に従って工場毎の配分，利用を調整する．
ｇ木工労組中央委員会訓令に従った節約に対する管理―技術者へのプレミ
アム．
パルフィノ工場について節約に対するプレミアムは１，１３７ルーブリ承認
（受取る権利を認めたのは合板マスチェール，同補佐，原料取引所長）．
ノヴァトール工場には６１５ルーブリ（工場長，合板マスチェール，同補佐，
機械技師，同補佐）．
マントゥロフ工場には３，５３０ルーブリ（工場長，取引所長，技師．合板マ
スチェール，同補佐，技術課長）．
プレミアムは俸給月額を超えない．
プレミアム残高を保育所その他の公共施設に使う問題を検討する．
ｈアルゼンチン市場での合板販売価格：ロンドン価格に運賃差を加算．
ｉ節補修合板は大ブリテン市場では売れないため，別の海外市場を開拓す
る．
ｊ合板家屋建設．
試験的に２棟建設．建設ビューローは１週間以内に最低予算を提出するこ
と．
ｋロシア共和国法務人民委員部報告による人民委員会議決定：職務上の公
金費消，犯罪的非経済性との闘いについて．
決定を実行する．法律課はこの決定を相応の訓令を添えてトラストの全て
の企業に送付する．
ｌヴィテプスク地区での浮送木材搬送コンヴェア設置．
営業費の勘定で設置．建設ビューローは建設計画と詳しい予算を８月１５日
までに提出すること
ｍ合板トラスト中央アジア代表部の文書：ピオネール隊維持の１００ルーブ
リ控除に関する党細胞及び木工労組の決定．
申請却下
ｎ供給課の追加任務
本部用度の仕事
本部の電話料金，照明料金支払い．
営業用支出が予算項目に相応しているかを監視．
№９
５月１９日
本部より１０，
レニングラー
ド全権委員代
理
１．ポヴォルジェ合板工場建設の準備活動
請負方式で行うのが妥当．請負に出せない活動のみ自己経営方式で行う．
同志Ｂは直ちに大建設組織と請負交渉を行うこと．交渉は１週間以内に終
えること．建設ビューローは早急に本部会に作業日程表を提出し，建設組
１６
織との交渉を終え次第，１週間以内に周到な財務計画を提出すること．作
業開始に必要な資材買付け準備を行う．
建設ビューロー運営予算３１，１８１ルーブリと定員１２名を承認．建設現場の建
設事務所運営予算１６，６７２ルーブリ承認．
２．夏の薪調達
木材調達部はそれが可能な所では木材調達組織と薪調達や伐採地清掃の引
継ぎ交渉を開始すること．
トラストによる薪調達は直接には第４四半期に鉄道地区でのみ行う．
木材調達部は調達計画を提出し，商業部に予定薪調達量を通知すること．
商業部は上記薪量を予約販売する措置を採る．
３．パルフィノ工場及びマントゥロフ工場の製材部門の充分な操業のため
の木材の申請
トラストの輸出業務発展のため次年度より両工場の製材部門操業を必要と
考える．木材調達部に提出された製材部門向け原料調達申請を承認．
製材部門操業に係わる費用に対する木材調達部の見積りを訂正し，木材紙
総管理局に提出するため完全な財務計画を出す．
４．国内市場での販売及び輸出予約による積出し
売れ残った上質合板のアメリカ及びアルゼンチン市場への積出しを強化す
る．
商業部はアメリカトルグと最大限の合板販売問題について交渉すること．
輸出向け積出し実績を２３千立法メートルとする．
商業部は国内市場での合板の消化及び新しい分野への合板適用に最大限の
イニシアチヴを発揮すること（貨車，格納庫，家屋）．
そのため商業部に商業専門の技師―専門家を増員すべき．新しい買手を開
拓し，これまでトラストの活動の弱かった地域に手を広げる．商業部は２
週間以内に本年度の販売計画遂行のため採った全ての措置を本部会に伝え
る．
５．トラストの財務状態と第３四半期末及び第４四半期の展望
合板価格引下げやトラストの流動資金補充についての最高国民経済会議承
認の財務計画不履行に伴う厳しい財務状態のため最高国民経済会議に８％
債買い入れの猶予を要請する．
トラストの財務状態の逼迫を打開するため商品担保銀行信用増額を要請す
る．
支払いの一部を次年度第１四半期に繰り越すように住宅建設活動の実行計
画を立てる．
６．トラストの北カフカース代表部のドンスナブトルグ［ドン地方商業機
関］への移譲問題
トラストにとりより有利な条件で契約を締結することを前提として移譲は
妥当と考える．トルグ側がロストフの店舗の即時解散要求を取下げ，同種
で同品質の合板に対しトラストと競争する組織の価格引下げが偶然的また
は一時的である場合には契約破棄の権利を行使しないという条件．
７．国内市場での商業定価（卸及び小売）承認．
６月１日より実施
８．ヤロスラブリのトラスト商業代表部をヤロスラブリ県トルグへ移譲す
る．提案された契約案は受入れうる．
９．試験所の設備予算１２，２００ルーブリ承認．活動計画は５項を除き承認．
設備完備にとり不足する資金は次年度工業財務計画に含める．
１０．１９２５／２６年度の工場の資本修理執行予算承認
レニングラード工場：６７，５９８ルーブリは全額承認，２７，９９６ルーブリは説明
書提出まで暫定的に承認
チェルヌィシンスキー工場：１３，５５０ルーブリ承認
ノヴォ―ミリャチンスク工場：１４，０５４ルーブリは全額承認６，３１０ルーブリは
暫定承認
１７
ウスチ―イジョール工場：４３，８３１ルーブリ承認
ノヴァトール工場：７，２４２ルーブリ承認
ネリドフスキー工場：３１，２８２ルーブリ．正しく作成された執行予算が無
かったにも拘らず実際に超過支出が判明しなかったため全額承認
マントゥロフ工場：３５，４５０ルーブリ全額承認，３６，０５３ルーブリは暫定承認
スターロ―ルースキー工場：３１，３７５ルーブリ，４８，９２４ルーブリは暫定承認
パルフィノ工場：４２，２９０ルーブリ全額承認，１３，７７４ルーブリは工場から周
到な説明があるまで暫定的に承認，そのため工場代表者を本部会に召喚．
１１．ヴィテプスク工場の設備予算承認
下水道３，６３７ルーブリ，生産設備据付や修理８，０５８ルーブリなど．
１２．マントゥロフ工場とネリドフスキー工場及び製作所修理の予算見積り
承認
マントゥロフ工場：引込線修理６，７２５ルーブリ，生産用建物資本修理４，３０１
ルーブリ
ネリドフスキー工場：倉庫防壁など３，６６４ルーブリ
製作所：当座修理３千ルーブリに限定
１３．経常問題
①記帳，報告簡素化問題の技術協議会プロトコール承認．経理部は早急に
中央及び地方機構での人員削減に関する見解を出すこと．
②本部会員の休暇承認．
№１０
６月１１日
本部会員３，
各部より５
１．２７年度資本建設統制数字
１９２７／２８年度資本活動統制数字見積り４，２００千ルーブリ承認
内訳：①住宅建設を除く資本活動は３，８００千ルーブリ，うち資本修理２００
千，設備改造と拡張１，８００千，新工場１，８００千．
②住宅建設：２００千ルーブリ．
③安全技術及び労働保全への投資（最高国民経済会議と労働人民委員部の
指示項目により）：２００千ルーブリ．
資本活動総額のうち輸入を含む設備は１，８６０千ルーブリ，うち新工場１，０００
千．
前年度から繰越の未完了資本活動は４００千ルーブリ，次年度繰越の未完了
資本活動は３００千ルーブリ
稼動資本活動総額は３，８００千ルーブリ．
２．１９２５／２６年度から１９２６／２７年度に繰り越された統制数字
レニングラード工場について８９，５００ルーブリ
パルフィノ工場：１２４，２００ルーブリ
スターロ―ルースキー工場：７４，３００ルーブリ
マントゥロフ工場：３１，０００ルーブリ
３．５月２６日と５月３１日の技術協議会プロトコール承認
生産部と建設ビューロー統合は妥当と考える．規程承認．
作成された技術―生産―建設部の人員構成は一つの職務（合板生産指導員補
佐）を除き承認
本部に計画ビューロー設置．メンバーは生産，商業，木材調達各部と総経
理部代表及び計画ビューロー専任書記（相応の専門家招聘）より構成
これらメンバーは最高国民経済会議指令に基づき計画ビューロー規程を作
成すること．
本部会議長またはその代理は規程作成協議会を招集する．
４．ヴェトルーガ木材調達地区設置
予定正職員数２２名と臨時職員５名承認
木材調達部は定員と予算を作成し，本部会の次回会議に提出し，伐採地ま
たは材木提供の準備活動を開始すること．
地区長にはＬを任命．
５．ノヴォ―ミリャチンスク工場の原料在庫調査結果
良好な調査結果に鑑み，工場の設備を増設すべき．生産部と工場管理部は
１８
プレスの速やかな据付の措置を採ること．
木材調達部と技術―生産部は貯水池での原料の保管可能性を調査し，２週
間以内にカルーガ木材調達地区の解散及びノヴォ―ミリャチンスク工場付
属木材調達地区設立問題を検討すること．
６．ネリドフスキー工場についてのプレミアム１，１７８ルーブリを承認
７．№９工場で６０×４８のサイズの代わりに６１×４９の合板を製造する問題
（国外市場では後者が要求されるため）：技術―生産部は輸出向け及び国内
向け合板を裁断前に選別する可能性と妥当性を検討すること
８．同志Ａとの保温合板製造契約
Ａを保温合板製造の専門家として招聘する．契約案承認
９．１９２７／２８年度の工場操業計画
各部はこの問題を検討し，１ヶ月以内に本部会の審議のため提出するこ
と．
１０．ポヴォルジェ工場建設の主任技師として技師―生産工学専門家Ｏを任
命．契約案承認．
１１．経常問題
ネリドフスキー木材調達地区の定員につき上級管理人職を減らし地区長補
佐職を設ける．
№１１
７月５日
本部会員２，
各部より１１，
工場より１
１．ポヴォルジェ工場建設入札委員会議長報告
入札は不成立．ポヴォルジェ工場建設の主任技師と建設課は直ちに建設組
織と工場本棟建設請負の交渉に入ること．計画が木材紙総管理局により最
終的に承認されるまでに請負に出されない場合には自己経営方式での活動
に着手する．
２．ポヴォルジェ工場建設の実施された準備活動に関する報告
建設資材調達の準備活動は正当．主任技師は現地へ出向いた際に工場本棟
の円滑な建設にとり調達された資材が充分であるかどうかを調べる．
３．ポヴォルジェ工場建設活動の組織化，活動の日程表及び主任技師のス
タッフ承認
工場建設計画の期限を守り，期日に操業するため７月１５日までに本棟建物
建設に着手する．その時までに木材紙総管理局の計画承認を得る．建設課
は最高国民経済会議による全ての修正を容れて，７月１１日までに全ての計
画，計算，予算を木材紙総管理局に提出する．
工場の最終的レイアウトのため委員会を設置する（メンバーは議長＝生産
部長，主任技師，建設課長，技師Ｋ）．委員会は木材紙総管理局による工
場計画承認次第，現地に赴く．
主任技師は建設課より足りなかった資料を受け取ってから１週間以内に本
棟の建設日程表を，１ヶ月以内に全工場のそれを本部会に提出すること．
ポヴォルジェ工場建設主任技師の予定スタッフは活動を自己経営方式で行
うものとして５２人を承認．スタッフ補充は建設活動の進展に応じて行う．
請負方式で行う場合は新たな削減されたスタッフを本部会に提出する．
主任技師は労働経済部と共に建設事務所の働き手のための俸給を定め，本
部会に承認を求める．主任技師代理，経理主任を本部会の承認のもと任命
する．
４．ダーチャタイプの合板家屋建設
標準的合板家屋の設計と予算を承認．別荘地に５つの宣伝用家屋を建設．
総務部がそのための土地を確保．建設課はダーチャトラストと家屋のスタ
ンダードを調整する．
５．ノヴァトール工場の今後の活動
工場にあてがわれた森林地帯を調査してみると，加工用材の品質は低く，
運搬も不便．また資本建設や住宅建設に２５０千ルーブリ掛かる．それだけ
掛けても原料の品質が低いため製品の品質を高めず，航空機用や輸出用の
一級品を製造できないし，原価も引下げ得ず，消費中央地への輸送費も高
い．工場の原料在庫の加工は地方組織に委譲するのが妥当．その旨，木材
１９
紙総管理局に要請する．
６．本部会員Ａのレニングラード及びスターロ―ルースキー工場への出張
報告
＊レニングラード工場
生産部，商業及び木材調達部は国内外市場での販売を見込んで１ヶ月以内
に高級品種合板の月産７０立方ｍの製造問題を組織的及び経済的側面から検
討すること．成功の見込みがあれば工場の設備増設を次年度工業財務計画
に含める．
手製箱用合板の実現が現行計画を３，０００立法メートル上回る可能性がある
ため商業部及びレニングラード全権委員は相応の製作所と当方の合板で箱
を作る協定をすること．卸価格から割引を行う．原料の受入れ，水中保
管，搬出規則の整序，修正のため木材調達部及び生産部は地方の提案を考
慮して１ヶ月以内に現行訓令を作り直すこと．
＊スターロ―ルースキー工場
生産部は椅子シート職場の不足する部品の補充リストを作成し，海外発注
すること．
仕上げ鉋作業及び縁貼り合せ機が実験を繰り返してもうまくいかないため
最高国民経済会議に対し海外からブッテンバルグ社の指導員を招聘する要
請を行う．この機械の不具合を直し，我々の働き手を指導するため．
血液貯蔵所の安定性問題について生産部は早急に工場での上記貯蔵所建設
の計画と予算を作成すること．この活動は流動資金により行い次年度工業
財務計画に繰り入れる．
７．同志Chへのアメリカ出張についての指図承認
基本的任務を終え次第，ワシントンのメジソン大学の合板生産コースの受
講を許可．
８．乾式貼り合わせのための工場の設備増設計画と予算
生産部は８月１日までに設備増強計画と予算を提出すること．この問題が
緊要にも拘らず，まだ資金が交付されていない．本部会員Ａは資金交付を
急ぐため木材紙総管理局，最高国民経済会議・計画総管理局VPUや動員
総管理局で報告を行うこと．
９．ネリドフスキー工場及びチェルヌィシンスキー工場の工場長任命
ネリドフスキー工場長に現チェルヌィシンスキー工場長Gulev を任命
し，チェルヌィシンスキー工場長臨時代行に同志 Shatov を任命．
１０．上流ヴォルガ合板工場設計への資金割当て
設計は２８年１月１日までに終えるべき．木材紙総管理局に設計のため本年
度の建設向け割当てから３２，４００ルーブリを転用する許可を求める．この費
用は次年度のこの使途への割当てからカヴァーする．
１１．１９２６／２７年度追加資本活動予算承認
レニングラード工場：水力ポンプや蓄圧機など４６，３３２ルーブリ
パルフィノ工場：倉庫建設など５４，７１９ルーブリ
ノヴォ―ミリャチンスク工場：動力設備修理５４４ルーブリ
マントゥロフ工場：膠圧延機修理８２５ルーブリ，蒸気部門施設許可．直ち
に承認された予算により活動に着手―とりあえずは項目リストに従い承認
されたクレジットの勘定で費用に充てるが，乾式貼り合せのための特別資
金が交付されれば，そこから投資する．浮いたクレジット７千ルーブリは
１９２６／２７年度の他の資本活動に振り向ける．
チェルヌィシンスキー工場：狭軌鉄道建設２，１５４ルーブリ
ネリドフスキー工場：井戸２９２ルーブリ
１２．木工労組レニングラード県支部の文書と労働者住宅建設協同組合『木
工労働者』の申請：レニングラード工場とウスチ―イジョール工場の労働
者住宅建設のため交付される労働者職員福利厚生フォンドのうちから長期
貸付として資金供与．
５月２日の本部会決定によって労組レニングラード県支部との合意により
２０
合板トラスト本部会会議の一部は議事内容
によって非公開とされた．情報公開が円滑な
業務の遂行を妨げると見られる場合に，その
業務が完了するまで会議のプロトコールは機
密扱いされた．断片的ではあるが次のような
問題が審議された．当然出席者は限定され
る．
労働者職員福利厚生フォンドから両工場の労働者住宅建設のため交付され
た２７，８６５ルーブリは労働者住宅建設協同組合『木工労働者』に供与する．
引渡し手続きは地方公営銀行を通して行い，引渡しの際にはトラストの労
働者，職員に供与された資金に応じて住宅面積が確保される．
１３．機密事項＊
技師Ch申請：任務遂行のためアメリカ滞在中の通訳への支払い及び商社
または工場代表者との交際費のような偶発的費用許可．
決定：許可．通訳への支払いは１００ルーブリを限度とする．
１４．経常問題
アメリカへの出張費支払い
出典：RGAE, fond8145, op. 1, d. 2a
＊RGAE, fond8145, op. 1a, d. 27, l. 12
第７表 合板トラスト本部会非公開会議
期 日 出 席 者 議 事 内 容
２４年
４月１１日
本部会員２，
書記１
１．この会議の内容は極秘とする．１９２３／２４年度の調達と浮送が終了する
まで会議のプロトコールは封印して保管する．
２．全権委員による組織費への支払い削減（本部会員Ｖの報告）：主にＺ
地区での調達が計画を大幅に超過したため組織費の削減を提案する．課題
は５，９００立方サージェントであったが，３月２１日の電報で計画超過を禁止
したにも拘らず，実績は１５，１００立法サージェン．こうした場合，組織費は
大幅に削減される．また計画を超える原料については最大限の割引を行う
べき．こうした措置は他の全権委員についても実施される．
決定：○ａＶは調達，搬出及び浮送の全ての活動を点検して，大幅な調達増
加に伴い，いかなる比率で組織費が増えたか，またどれだけ組織費を削減
しうるかについて所見を出すこと．各調達地区の働き手に，早急に次のこ
とを問い合わせること．調達，搬出について全ての債務は清算されたか，
されていなければいくら債務があるか，どれだけ調達され，搬出され，浮
送されたか，及び実際にいかなる平均価格で活動が行われたか．
○ｂＶは木材調達部の資料により各地区の最終的調達量，計画遂行率を点検
すること．調達や浮送に対し，また組織費としてどれだけ支払いが必要と
なるかの詳細な計算を提出すること．
３．３月２９日の監査委員会会議プロトコール
決定：①調達，搬出上のわずかな債務は本部会の情報では現在，解消した．
②浮送のための資金，食糧飼料，浮送用具は完全に確保した
③浮送は Lovat’及びUnzh’河を除き，大部分均等割り方式で行う．Lovat’
及びUnzh’河には本部の監督員を派遣し，浮送の監督にあたる．
④換算係数はレニングラードの代表者会議で決定された（トラストの木材
調達部長が参加．本部会員Ｖは不在）．係数は２とされた（広葉樹原料１
立法サージェンへの支払いは針葉樹原料の２立法サージェン分に等し
い）．
この係数には異議申し立てがあり，木材工業管理部で審議され，１とされ
た．
４．４月８日の監査委員会プロトコール
木材調達について一部地域では農民アルテリと契約を締結した．他の地域
２１
このように非公開本部会会議で審議される
のは木材調達政策のように手の内を知られた
くない問題とか，人事のデリケートな問題な
どである．
では個々の働き手と個人的に契約を締結した．
搬送の距離は現場監督と雇用主が共同で定め，トラストの監督員と工場長
が浮送や馬車による調達を点検した．
シーズン中，本部や木材調達部の監督員によるコントロールは行われた
し，現在も行っている．
受入れは工場管理部によって本部の訓令に従って行われているし，今後も
行われるであろう．等々
２４年
４月２３日
本部会員２，
監査委１
１．本部会員Ｖの所見［４月１１日プロトコール２ａ］：調達や浮送の費
用・資金計算．全ての地区でこれら費用の削減の可能性がある．
①ザイリメンスキー地区：原料調達１５，１００立法サージェン，全権委員機構
維持費用５２千ルーブリ，……
決定：全権委員Ｖと締結された調達，搬出，浮送についての条件は既定の
条件に相応している．組織費用は４２千ルーブリに削減可能．
②レニングラード地区：調達４，３００立法サージェン，資金交付１２千ルーブ
リ，組織費用１５．４千ルーブリ，……
決定：全権委員Ｖが全ての費用を明らかにし，この地区の出張から戻るま
では本部会議長Ｇが１０千ルーブリの資金交付を行う．
③ウニジェンスキー地区：調達５千立法サージェン，資金交付７１．３千ルー
ブリ，組織費用５２．５千ルーブリ，……
決定：暫定的に１５千ルーブリの資金交付を行う
④アンドレーエフ，チェルヌィシンスキー，ノヴォ―ミリャチンスク，ノ
ヴァトール，ネリドフスキー各工場の調達地区
決定：木材調達部長に調達，搬出量見込みや債務形成に関する情報提出を
求める．それらデータを受取るまでは組織的必要のための資金，文書の提
供は行わない．
２４年
１１月６日
本部会員３，
書記１
１．Ｓ（非党員）採用問題についての本部会員Ｋの異見
決定：然るべき機関にＳの職務上の資質を問い合わせる．回答があるまで
１０月２６日本部会決定は留保する．
２．チェルヌィシェンスキー合板工場長Ｋの報告書：この工場を本年度の
操業工場に含める要請
決定：既定の方針に従って１９２４／２５年度は休止とすべき．流動資金が不足
しており，他の操業工場も全面稼動ではない．また現在，操業の工場の製
品が市場で飽和する可能性がある．
２５年
４月７日
本部会員３，
総務部長
１．本部職員点検委員会活動結果
決定：２０名昇進
２．党フラクビューローのマントゥロフ工場書記の給与に関する決定［ト
ラストの負担とするかどうか］
決定：却下．他の工場のケースに鑑み，そうした費用の原価への影響が大
きいため
２７年
３月２日
本部会員３，
木材紙総管理
局動員ビュー
ロー１
１．Ｐ工場動員の課題
決定：動員の可能性を明らかにするため委員会を設立する．委員会はトラ
スト代表，トラスト技師，木材紙総管理局及び最高国民経済会議・計画総
管理局VPU代表から構成される．
委員会は現地で次のことを解明する：筒状部品職場の操業と活動の可能
性，その生産，操業にとっての保有設備の有用性，追加設備や設備改造の
必要性，その実施期間，必要な資金量，休止の場合の維持費，職場のため
の発電所の状態，水の供給や排水．
委員会は活動のためタタール金属トラストからスペツを招聘する必要があ
る．最高国民経済会議にそのための命令を要請する．
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 2, l. 1～7 ; op. 1a, d. 7, l. 32 ; op. 1a, d. 27, l. 6
２２
他に２７年の非公開本部会会議は本部会議事
への補足としてトラストや工場の幹部への医
療扶助を審議している８）．
次いで合板トラスト党フラクションの会議
内容をみてみよう．党フラクの組織構成や位
置付けは必ずしも明確ではなかった．党細胞
と区別できないような場合もあれば党中党の
ような場合もあった．
実際，合板トラスト党フラクションは当
初，以下にも見られるようにトラスト全体の
党細胞と同義（「トラストや工場で働く全て
の党員」という．「党フラク総会」といった
表現もある）と考えられていた．少人数の党
フラクビューローが選出されて以降は，これ
が実質的に党フラクとして活動する．
『トラスト党フラクションビューロー』規
程案によると［２５年３月］その任務は次のよ
うである．①生産のあり方の改善，労働生産
性向上，製品の品質改善，原価引下げを助
成，②現場での管理部の党部分と非党員スペ
ツの間，及び工場管理部，トラスト本部会と
労組，党組織の間の正しくノーマルな相互関
係の確立を助ける，③工場及び本部での党員
働き手の選別，任用を助成．まずもって現場
ぼ有能な党員をより責任ある仕事に登用する
ことをめざす，④トラストや工場で働く全て
の党員をまとめ，工場党細胞やトラスト本部
党細胞の経験を交換する，⑤党フラクビュー
ローは党員大会で選出され，党員大会に対し
報告義務を負う９）．
このビューローの活動は本部に集中するよ
うになり，結局，トラスト本部会党フラクと
なる．
会議には党フラクビューローメンバーの他
に問題によっては工場の党員メンバーや工場
委党員メンバーが参加した．
会議は定期的ではなく，問題が起こった場
合に開催される．開催回数も少ない．
第８表 合板トラスト党フラクション会議
期 日 出 席 者 議 事 内 容
２４年
３月２９日
合板工業働き
手・党フラク
会議 ７名
（この会議は３月２８日の代表者会議において設立された）
党フラクビューロー選出
№２
６月２９日
党 フ ラ ク
ビューロー会
議 ３名
１．トラスト本部の２４年４－６月の活動報告（原料搬出，浮送準備，工場
修理など）
特に賃金問題：チェルヴォネッツ計算への移行．
賃金は概ね期限通りに支払われているが，工場管理部が工場党細胞と合意
の上，送られた資金を別のもっと緊要な目的のために使うケースもある．
そのため５－１０日の遅配がある．
労働者への食料供給のため下級協同組合に賃金勘定での労働者信用を付与
する．
文化啓蒙への費用計上．
党員同志を工場長補佐の職務に就けるため，最高国民経済会議・登録配員
部や現場組織とのより緊密な結びつきの措置が採られた．
決定：本部会の採った措置は妥当．
トラスト代表Ｋに対し，工場管理部が賃金支給に割当てられた資金を他の
使途に流用することを禁ずる命令を出すことを勧告．
本部会は可能な範囲で下級労働者協同組合への貸付を増やすこと．ことに
市の中心部から離れた工場に留意すること．
工場管理部の人的構成において党員の働き手を強化するよう努める．
２．アンドレーエフ合板工場管理部と同工場のコムソモール細胞との不正
２３
常な関係
決定：この工場では工場長補佐に党員が任命されていること，またこの工
場管理部の指導者の頻繁な交代が生産に有害な影響を与えていることに鑑
み，新たに任命された工場長補佐Ｓはその現象の原因を示す手元の往復文
書を調べ，その所見を付した資料をトラスト党フラクに提出すること．
トラスト代表ＫはＡ工場に出向き，不正常な関係の原因を調べ，党フラク
ビューローに報告すること．
３．経常問題
ａアンドレーエフ合板工場の労働者，職員の工場の『赤い５月』への改称
要請．
決定：要請がそのための期限を過ぎたこと，及び海外市場ですでにその名
前が知られているため，却下．
ｂ略
ｃ木工労組ベリスキー郡支部党フラクの文書：Ｐの工場長任命への異議申
立て．
決定：労組党フラクの論拠に同意し，本部会にＰを工場長補佐職に任命す
ることを提案．
ｄスラボジンの申告：トラスト勤務員（非党員）Ｓのソヴェト権力に対す
る不忠誠．
決定：Ｓの同僚であるＬ（党員）が観察し，それに基づいて党細胞ビュー
ローがこの問題を決める．
№３
８月１１日
３ 名 ＋ パル
フィノ工場委
代表
１．Ｐ工場の状態とその労働条件
決定：集合住宅建設は原則として望ましい．財務的見地からそれが可能な
らば，本部会にそれらの実施を勧告する．
労働者による木材運び出しは望ましい．本部会代表Ｋは技術―生産部を通
してその方法の受入れの可能性，欠損の如何を点検し，それに従って工場
管理部に指示を出すこと．
工場にある学校の場所は充分．本部会は寒い時期のノーマルな暖房の措置
を採ること．また工場管理部に指示を出して読書の場所を出来る範囲で提
供すること．
２．スターロ―ルースキー郡党委員会の文書：人事問題
決定：Ｌは合板工業でかなり長く働き，しっかりした経験と知識をもつ．
留任すべき．
工場長代理職は補佐職がある場合には不要．本部会にＳを代理職から解任
することを提案する．
郡委推薦のＳ，Ｇ両名を調査し，その資格からして適任であれば，相応の
職務で任用すべき．
遅配は恒常的ではなく，トラスト本部の構造上の問題による．
賃金債務は近日中に解消の見込み．
№４
８月１３日
党 フ ラ ク
ビューロー会
議
３名＋Ａ工場
とＮ工場代表
各２名
１．Ｇ（党員）の申告：Ｇとレニングラード工場長Ｓ（党員）の間に生じ
た不正常な関係
決定：Ｓの行動は誤り．現状でこの同志を工場に留めるのは不可能．本部
会に解任を提案する．
労農監督部ヴォロダルスキー地区委に対しトラスト本部会の説明する理
由によりＧを工場長補佐職から召還することを要請する．
２．Ａ工場長Ｒの行動について（Ａ工場党細胞書記や工場長補佐の報告，
ムローム地区党委その他地方組織の往復文書を資料として）
決定：活動上，現場組織との然るべきコンタクトや調整がない．本部会に
Ｒ解任を提案する．
№５
９月２５日
８名 １．Ａ工場で起こった紛争
決定：８月１３日の党フラク決定を確認．工場の休止と工場長R解任．
２．Ｕの申告：Ｒ解任の党フラク決定の実施の遅れがある
決定：近く，本部会の党員メンバーに決定の早期実施を勧告する．
２４
№６
１１月２６日
党 フ ラ ク
ビューロー会
議 ３名
１．Ｎ工場長文書：トラストの負担による労働者 Ia の治療を要請
決定：いかなる寄付も禁止する最高国民経済会議の指示に基づき，またト
ラストの財務困難を考慮して，却下．この問題は地方保険基金に要請する
こと．
２．工場党細胞の要請：Ａ工場の１０人の労働者に職を与える
決定：操業工場の人員削減を考慮し，現時点では職を与えられない．その
旨，細胞に通知する．
３．Ｌ報告：Ｎ工場への出張
決定：本部会に対し工場の活動の調査を行い，その結果に基づいてＳの工
場長職への任用の妥当性を判断することを要請．
４．ノヴァトール工場の指導者について
決定：本部会に対し工場長補佐に党員を任命することを要請．
№７
１２月２７日
３名 Ｇからの１２月２４日付け書簡
決定：ＧのＵ工場長任命につきスターロ―ルースキー及びレニングラード
郡党委の合意があり，本人の同意があるため，Ｇを直ちに工場長職に採用
するという本部会提案に合意する．
２５年
２月１日
トラスト及び
傘下企業代表
者生産協議会
党フラク会議
１．組織問題：生産協議会開催準備
２．協議会幹部会設立：協議会運営指導のため
３．トラスト議長の参加要請にも拘らず木工労組北西州支部がレニング
ラード及びウスチ―イジョール工場の工場委代表派遣を禁じた．
決定：労組中央委員会に通知し，州支部の行動の誤りを指摘すること．
２月４日 同上会議．
トラストより
４，企業より
２７
トラスト監査委報告：トラストの活動
決定：トラストの極度に逼迫した財務状態と大量の製品在庫を確認．製品
在庫のうち輸出に適するのはごく少ない．輸出や航空機用合板の製造に不
適合な新工場の操業は妥当ではない．
またコストが非常に高いことを確認．生産的労働者の賃金コストは１５％強
に過ぎない．それ故，まずもって中央機構の諸掛りを最大限引下げ，補助
労働者と間接労働者を最大限削減すべき．各職場で個別に製造ノルマを定
め，全工場で直接出来高制へ移行すべき．
合板工場近辺の森林地域が限られ，合板工業に必要な広葉樹の木材の一部
が薪として使われているため，本部会は然るべき機関に対し工場に特定の
森林地域をあてがい，広葉樹を薪として伐採することを禁ずることを求め
るべきである．
国内の家具生産拡大が高価な合板への大きな需要を生みだしているため，
実験的にその用途にカレリア白樺を優先的に利用すべき．
№１
２月６日
５名 １．党フラクビューロー活動報告：党フラクビューローの基本的活動は本
部に集中
２．党フラク総会招集
３．活動計画及び組織形態
４．ビューロー書記選出
№２
２月２４日
２名 １．マントゥロフ工場党細胞書記の要請：党細胞及びコムソモール細胞書
記の生産現場の仕事からの解放（専従化）
決定：細胞自身の裁量に委ねられる．
２．チェルヌィシンスキー工場党細胞書記の文書：経理係りＺの解雇問題
決定：トラスト党フラクに書類がないため当該問題は同志Ｇ（トラスト議
長）の決定に委ねる．
３．チェルヌィシンスキー工場党フラクのプロトコール№１について
決定：当工場党細胞に何のために党フラクを設置したのか問い合わせる．
工場での党組織のパラレルな存在は妥当でない［フラクションの意味を理
解していないようだ］．
４．スターロ―ルースキー工場党細胞書記申請：１月の給与未払い
決定：Ｌは至急，全ての工場への給与支払い用資金の送金状況を明らかに
２５
すること．
５．労組中央委員会党フラク文書：Ｕを農村での任務のため動員すること
に異議申立て
決定：Ｕを監督者の仕事から外すのは妥当でない．党細胞ビューローに問
題の見直しを要請する．
№３
３月１７日
４名 １．チェルヌィシンスキー工場長Ｋの申請：工場休止に伴うＫの処遇
決定：この工場は暫定的に３ヶ月生産計画に含まれる．次年度からの工場
操業再開が予定されており，また今年度は修理を行うことが予定されてい
るため，Ｋの解任は今後の工場の活動に悪影響を与える．党郡委に留任を
要請する．
２．ネリドフスキー工場長 So の申請：工場休止に伴う So の処遇
決定：スターロ―ルースキー工場長 Se の指示―工場スタッフの党員の働
き手による補充―に従い，So を Se の裁量により同工場で任用するのが望
ましい．
３．スターロ―ルースキー工場長 Se による労働者解雇の説明
決定：Se 自身の説明により問題は落着したと考える．
４．スターロ―ルースキー工場党細胞書記の申請：２月後半の労働者への
給与未払い
決定：当工場の労働者，職員の賃金用に送られた資金は工場管理部が社会
保険，輸送その他の費用に支出した．そのため賃金債務が生じた．そうし
た状況は不正常と考え，工場長に対し賃金用に送られた資金を使途通り支
出するように厳しく指示する．
本部会はこの工場の賃金債務を速やかに解消する措置を採ること．
５．木工労組ベリスキー郡支部党フラク文書：ネリドフスキー工場の操業
再開問題の回答を急ぐこと
決定：トラスト本部会の説明によれば天候不良（これは現在，解消）に伴
い工場エリア内の原料調達が不透明であり，またトラスト生産協議会党フ
ラク決定によるとすでに操業している工場を犠牲とする休止工場操業再開
は認められないため，本年度の操業再開は妥当でない．
その旨，労組支部党フラクに伝えること．
６．スターロ―ルースキー郡党委会議プロトコール№２５抜粋：プロパガン
ダへの資金交付
決定：了承．
７．マントゥロフ工場長文書：工場内の運動場建設許可
決定：本部会の決定に委ねる．
№４
２５年
３月２７日
３名 １．ウスチ―イジョール工場の党員構成
決定：工場長として党員Ｇを派遣する．その技術面の補佐として技師Ｌが
いるため．
今後，この工場にＢが党員働き手として留まるのは是認できない．トラス
ト本部会にＢをトラストの別の操業工場の一つで任用することを要請す
る．
２７年
４月９日
？
２名 １．パルフィノ工場管理部の申請
決定：工場長 Zhと工場管理部との相互関係が先鋭化したため，Zhを解
任し，工場長職の候補が見つかるまで臨時代行にChを任命する．この件
は現場の党及び労組組織と調整し，トラスト本部会を通して処理するこ
と．
２．チェルヌィシンスキー工場長人事
決定：工場長に前レニングラード工場長Ｅを任命する．現場の党及び労組
組織とは調整済み．
３．パルフィノ工場プラグ増設
決定：倹約体制実施と関連して増設への７５０千ルーブリの支出は是認でき
ない．開始された建設の中止について木工労組中央委員会党フラク及び労
２６
党フラクは公けの組織に対していわば影の
存在ではあるが，本来，政治的組織である党
が経済，労働，行政，文化など社会のあらゆ
る分野にアプローチし，モニタリングやコン
トロールを行い，且つ指導的人材を育てるた
めに設けられた．なかでもおそらく最も不得
手な分野が経済・経営であった．それだけに
経営幹部組織における党フラクの意義は大き
かった．
合板トラストの党フラクの会議ではみられ
るように議題は人事問題が多い．人事権は組
織を掌握する最大の武器だからである．
数は少ないが経営にとって枢要な問題も検
討・決定されている．なによりも諸組織，諸
組組織と折衝すること．
トラスト本部による１９２６／２７年度の小規模な建設について交渉すること．
４．Skのトラストにおける任用
決定：Ｌ［商業部］を海外代表部の一つに派遣するため，Skを商業部で
任用する
５．Se の処遇
決定：Se をラトヴイアの代表部で任用できない場合，ザカフカースまた
はトルケスタンのトラスト代表者として任命するのが適当
６．海外市場での合板商業
決定：海外での商業が厳しいため，本部会に対し自己の海外機構を創設す
るか，Lesbel［白ロシア木材トラスト］と海外市場への共同参入のコン
ヴェンツィア［カルテル］を結ぶことを勧告．
４月２２日 ３名 １．ヴィテプスク工場長承認
決定：ヴィテプスク管区党委と合意された党員 Shを工場長として承認．
２．マスチェール補佐の異動
決定：パルフィノ工場の合板マスチェール補佐を現場組織と合意の上，
ヴィテプスク工場マスチェール補佐として承認
３．ネリドフスキー工場の管理―技術者の状態に関する報告
決定：当工場には確固たる管理方針がないことを確認．これは工場長Ａの
病気や優柔不断な性格のためである．それが工場の活動の悪化を助長す
る．またこの工場は輸出向けや航空機向け合板に特化すべき工場の一つで
あることに鑑み，Ａの解任が必要と考える．但し，Ａは仕事を通して合板
工業の活動について知り，製品の知識もあるため休暇を与えたうえ，商業
的性格の仕事で任用するためトラスト本部に送る．ネリドフスキー工場の
重要性を考慮し現チェルヌィシンスキー工場長Ｇ（党員）を工場長に任ず
る．
［その異動があるまで］ネリドフスキー工場で働く技術担当機械技師Ｐは
任務をこなしてはいないが，生産の知識はあるため工場長臨時代行に任命
する．
Ｌはネリドフスキー工場の機械技師Ｔを解任し，優秀な機械技師候補を見
つける措置を採ること．
現工場長Ａは工場管理の確固たる方針を採らなかったこと，また工場の働
き手の評価について，ことに機械技師Ｔの評価の際，しかるべき注意を払
わなかったため戒告とする．
４．チェルヌィシンスキー工場及びノヴォ―ミリャチンスク工場の技術者
について
決定：個人的要望によりチェルヌィシンスキー工場のマスチェール補佐Ｍ
はノヴォ―ミリャチンスク工場の同じ職務に移す．ノヴォ―ミリャチンス
ク工場のマスチェール補佐Ｌはチェルヌィシンスキー工場の同じ職務に移
す．
党員働き手の全ての異動は相応の党組織と調整すること
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 11, d. 15, d. 16, d. 38 より作成
２７
集団の間で利害が対立した場合に表沙汰にな
らぬように紛争を処理したり，裁定を行う
（人事は最も重大な争点となる）．問題に
よっては上部組織への要請を行う．こうした
ことは組織の運営，意思決定メカニズムにお
いて要諦的意義をもつようになるのである．
この時期には党フラクは社会的機能や利害
を異にする諸組織・集団間（党細胞や工場委
も含み）の調整及び表の組織では行き届かな
い部面，または発生した綻びを事後的に補完
する役割に留まっており，上部機関の指令の
伝導装置ではない．「経営する党」となるに
はなお転回の契機を要した（それはまたネッ
プを否定する契機でもある）．
Ⅴ 合板トラスト・工場の人事
トラスト幹部人事への国家機関，党機関の
影響力は無論大きい．ネップ期にはトラスト
など経済機関の重要人事は国家機関が任免
し，党機関が承認する，あるいは事前及び事
後的に通知するという形で行われる．１２回党
大会以降はそうした重要職務に党員を就ける
方針の徹底が図られる１０）．
最高国民経済会議・行政財務管理局AFU
は合板トラストについて党員が就くべき重要
職務いわゆるノーメンクラツィアを次のよう
に定めた（２５年５月１９日）．
本部会議長１，本部会員２，総務部長，部
長代理，法律顧問各１，生産部長，部長代
理，商業部長，部長補佐，木材調達部長，部
長代理，経理部長，部長代理各１，６工場の
工場長１１）．
とはいえ第１表にみるように２５年９月現在
でもなおその要求は満たしていない．これは
合板トラストに限らなかったようだ．おそら
く党員に実務的能力のある人材が不足してい
たためであろう．
最高国民経済会議副議長の２４年１０月４日付
けトラスト，シンジケート党員議長及び本部
会員宛秘密回章は苛立ちを隠さない．「かつ
て国家機関及び企業の指導者には本部会書
記，総務部長，秘書を党員に代える必要性を
伝えた．にも拘らず多くの経済機関はこれま
でその勧告を実現していないだけでなく，一
部トラスト，シンジケートは種々の方法で上
記職務を非党員に代えようとしているという
情報がある．例えば，総務部長の見かけの廃
止，総務部の書記部への改組，書記職の廃止
等々」．そこで少々強硬な態度を採る．「全て
のトラスト，シンジケート本部会は１ヶ月以
内にこの決定を実施し，上記職務を党員に代
えること．期限に実行されない場合には経済
機関の責任ある代表者は処罰する」１２）．
更に最高国民経済会議は経済機関の人事構
成の点検を試みる．２５年１月３１日付けの全て
のトラスト，シンジケート，株式会社議長宛
極秘回章は経済合同，企業の幹部構成や中級
技術者に関する情報の提出を求めた１３）．
合板トラストは最高国民経済会議の２５年３
月２３日付け命令に従ってトラスト本部勤務員
職務適性問題委員会を設置した．委員会は議
長，本部会員Ｌ，細胞書記，木工労組中央委
員会代表，総務部長，職場委議長より構成さ
れた．委員会はトラスト本部の１人１人につ
いて職務が資格に相応しているかどうか，社
会的有用性があるかを点検した１４）．
それに先立ち，トラスト本部会は３月１９日
付け木工労組中央委員会宛書簡でこの委員会
への代表の推薦を求めている．折り返し労組
中央委員会は３月２６日書簡でＢ（党員）を指
名してきた１５）．
２５年９月の時点で合板トラストの管理者の
構成は第９表のようである．大体において，
経験年数の長く，比較的高学歴の非党員スペ
ツが実務を担い，党員は要職を占めるが数は
少ない．党員管理者には労働者の出自が多
２８
い．主力工場の工場長は大部分，党員であ
り，非党員スペツが代理または補佐となるこ
とが多い．非党員が工場長の場合は代理また
は補佐が党員である．
第９表 合板トラスト幹部経歴（２５年９月１５日現在）
職 名 出 自 党派性 専 門 経験年数 入社時期 学 歴
本部会議長 労 党員 ２３年１１月
本部会員 農 党 ２４．８
本部会員 農 非党員 ２４．１０
総務部
総務部長 官吏 非 管理 １０年 － 高・中退
本部会書記 農 党 － ２５．９ 中・中退
法律顧問 農 非 法律 ２１ 高
庶務課長 農 党 中・中退
生産部
部長 市民 非 技師 ２５ 高
部長代理 下層市民 非 技師 ９ 高
アリブミン生産部長 下層市民 非 化学技師 － 初・独学
労働課
課長 労 党 管理 ？ 中・中退
課長代理 下層市民 非 技師 ３１ 高
木材調達部
部長 下層市民 非 林業 ２０ 初
部長代理 市民 非 林業 ２９ 高
商業部
部長 一代名誉市民 非 エコノミスト ？ 高
国内販売課長 農 非 商業・経理 ８ 中・中退
輸出課長 農 非 商業・経理 ５ 中
小売課長 労 党 中・独学
供給課長 農 非 技手 １５ n.a.
経理部
部長 下層市民 非 経理 １４ 高
部長代理 農 党 管理―経営，経理 １０ 中・中退
１工場長 職 １９年入党 経理，林業 それぞれ１０，７年 ２４．４ 高
工場長補佐 労 １９年入党 金属フライス工 ５ ２４．１２ 中
技術部長 職 非 技師 ２２ ２５．１ 高
２工場長 労 ２０年入党 金属労働者 ６ ２５．１ 中
３工場長 労 １７年入党 機械技師 １０ ２４．１２ 中・中退
工場長補佐 職 非 技師 ２０ ２５．２ 高
工場長補佐 労 ２１年入党 なし ２５．８ 初
４工場長 職 １７年入党 合板，林業 ３５ ２５．２ 中・中退
工場長代理 職 非 法律，木工 －，９．５ ２５．１ 高
技術部長 労 非 蒸気装置，電機 １６，７ ２４．１０ 中
５工場長 職 非 木材調達加工 ２４ ２４．１０ 初
工場長補佐 労 ２０年入党 皮革，木工 ９ ２４．１０ 中・中退
６工場長 職 非 合板，林業 ３４ ２４．１２ 独学
２９
やや詳しく幹部の経歴をみてみよう．
① S. K. Stiazhkin 現職：トラスト・アリブミン生産部長（２５年現在）
時 期 職 歴
１８９８年～
１８９８－１９０２年
０２－１６年
１６－１８年
１８－２２年
２２年－
アリブミン生産の分野で働く
モスクワ工場のマスチェール
モスクワ工場長及び化学技師
ハリコフ工場長
モスクワ工場長
モスクワ及びレニングラード所在の第７アリブミン工場の管理部長
モスクワアリブミン工場長
合板トラスト本部会員
トラスト・アリブミン生産部長
② A. S. Stiazhkin（上記人物の息子） 現職：モスクワアリブミン工場長代理（２５年現在）
時 期 職 歴
１９１９年～
２２年
［２４年？］１０月１
日～
モスクワアリブミン工場で働く
合板トラスト設立時よりモスクワアリブミン工場長
工場管理部党員化のため工場長代理
以上RGAE, fond8145, op. 1a, d. 7, l. 16
工場長代理 労 １９年入党 製本 － ２４．１２ 初
７工場長 職 ２０年入党 事務 １０．５ ２４．６ 初
８工場長 労 １７年入党 旋盤工 ２８ ２４．１０ 初
９工場長代行 職 非 合板マスチェー
ル
１２ ２５．６ 中・中退
１０工場長代行 職？ 非 会計 ２６ ２５．５ 中
１１工場長 労 非 金属加工 ２５ ２２．４ 中・中退
１２工場長 労 １７年入党 金属労働者 ４ ２４．１０ 初
１３工場長 職 非 アリブミン生産 ２．５ ２５．３ 中
１４工場長 職 非 管理，事務 ７ ２２．３ 中
１５レニングラード木
材調達地区長
職 非 林業 ４ ２４．９ 中
同地区長補佐 職 非 建設．林業 １２，５ ２５．５ 高・中退
１６ザイリメンスク木
材調達地区長
職 １７年入党 旋盤工，林業 ８，６ ２４．８ 中・中退
１７コストロマ木材調
達地区長
職 非 木材調達，浮送 ８ ２５．８ 初
１８スモレンスク木材
調達地区長
職 非 製材 １５ 不明 初
１９ブ レ ン ス コ―カ
ルーガ木材調達地区
長
職 非 木材調達 ８ ２５．７ 初
２０第１機械，製材，
製作所長
職 非 合板 １９ ２４．４ 初
同所長代理 労 １８年入党 木工 １３ ２４．１１ 初
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 4, l. 205～208
※なお学歴のうち高は高等教育，中は中等教育，初は初等教育の略である．
３０
みられるように非党員スペツは同じ分野，
同じ組織で長く働き，内部で工場長なり，部
長なりの幹部に昇進していく．他方，党員幹
部は社会活動を含む様々な分野の仕事を経験
している．異動も激しい．専門知識・経験に
は欠けるから，自ずと専門家に頼らざるを得
ない．
また当時，人材不足の状況で主に若手党員
③ I. A. Laptev（木材，合板事業のたたき上げスペツ）
時 期 職 歴
１９２２年
２５年９月
ノヴォ―ミリャチンスク工場長
合板トラスト本部・生産部監督員
パルフィノ工場長
レニングラード全権委員事務所の商業部長
レニングラード全権委員事務所改組のため解職
以上RGAE, fond8145, op. 1a, d. 21, l. 20
④ N. Ia. Gulev 現職：ネリドフスキー工場長（２７年現在）
１８９９年生 出自：労働者
時 期 職 歴 教育・社会活動暦
１９１２年～
１９１７年
１９１８年～
１９１９年
１９２０年～
１９２４－２５年
１９２６年８月
Ｄ工場・食器受入れ係
倉庫長
事務員
鉄道管理部の経理係補佐
特別共産主義パルチザン部隊に参加
責任ある管理－経営職務［職場不詳］
チェルヌィシンスキー工場長
２年制国民学校
ギムナジウム４年コース修了
労組加入
社会的活動（選出）
１１月入党
ソヴェト党学校修了
⑤ P. M. Pal’nikov チェルヌィシンスキー工場長候補
１８９０年生 出自：農民
時期 職歴 教育・社会活動暦
１９０３年～
１９０４年
１９０５年～
１９１３～１６年
１９１６年
１９１７年
１９１８年～
１９２０年～
１９２２年
１９２５年９月
１９２６年１１月
見習い
次いでレナ金鉱製作所の金属加工工補佐
工場を転々として旋盤工及び金属加工工
次いで蒸気船及び鉄道の運転手
再び旋盤工及び運転手
赤軍軍事委
赤軍パルチザン部隊に軍事コミッサールと
して参加
その後，病気で動員解除
ネリドフスキー合板工場の機械技師
４年制市立学校卒
軍務：軍管区マスチェール
入党，労組加入．ソヴェトでも社会
的活動
党除籍（病気の故）
再入党
※この候補は２７年５月に合板トラスト本部会が推薦したが，党組織が反対したため降ろされた．
以上の出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 37, l. 75, 77
３１
が比較的短期間に管理職に抜擢されていっ
た．いわゆる登用者である．
例えば，マントゥロフ工場の２４年１月１日
～２５年１月１日の登用者はマスチェール補佐
１，製作所庶務課長１，倉庫長２，工場事務
所本務部長１の計５名，いずれも党員であ
る１６）．
パルフィノ工場では１９２５／２６年度に３人の
労働者が登用された．うち２人は上級剥ぎ取
り工 otdelenie，１人はマスチェール補佐で
ある１７）．
トラスト本部職員の登用者は第９表のよう
である．大体において（⑦，⑧を除き）入社
後，１～２年で管理職に就いている．従って
やはり経験に乏しく，そのことに起因する問
題も起こる［後述］．
当時の経営幹部にはどんな資質が要求され ていたのであろうか．
第９表 本部登用者リスト（１９２６～２７年 人名はイニシャルのみに留める）
時 期 経 歴
①Ｄ．Ｉ．Ｉａ １９２４年２月
１９２６年９月～
入社：商業エージェント
モスクワの小売店長
トラスト代表として輸出業務のためイタリアに派遣
②Ｋ．Ａ．Ｐ １９２５年３月
１９２７年１月～
入社：エコノミスト
労働経済部長
労働経済部長代理
トラストの北カフカース代表兼ロストフ・ナ・ドヌー店長代行
③Ｉ．Ｄ．Ｇ １９２５年２月 入社：本部書記
総務部長
本部会書記
経理部長代理
④Ｇ．Ｂ．Ｄ １９２５年２月
１９２７年２月
入社：総務部庶務課長
技術供給部長代理
⑤Ｕ．Ｉ．Ｓ １９２６年６月
１９２７年２月
入社：店舗の臨時販売員
店長補佐
ウクライナ及びクリム全権委員代理兼ハリコフの店長
⑥Ｉ．Ｐ．Ｉ １９２５年１２月
１９２６年８月
１９２７年
入社：学生―実習生（技手）
学位を得てウスチ―イジョール工場・賃率―ノルマ化ビューロー
技師
赤軍
⑦Ｍ．Ｍ．Ａ １９２２年２月
１９２７年
入社：文書使い
事務員
職場委員会・書記に選出
⑧Ｋ．Ｐ．Ｓ １９２２年４月
１９２７年
入社：文書使い
事務員
下級文書係に登用
⑨Ｖ．Ｍ．Ｖ ２７年３月２日
２７年３月２６日
定員外で店長補佐
トラスト中央アジア代表兼タシケントの店長
⑩Ｉ．Ｉ．Ｉａ １９２４年～
１９２５年２月
１９２５年１０月
１９２７年４月
職場委・下級書記
定員外で商業部・商業エージェント
店長
商業部小売販売部長
⑪Ｋｈ．Ｖ．Ｓ １９２６年２月
１９２７年２月
店長
機械製作部長
RGAE, fond8145, op. 1a, d. 37, l. 39-40
３２
２５年９月に本部会が最高国民経済会議・行
政財務管理局・登録配員部に提出した管理者
の評定（第１０表）からある程度窺うことが出
来る．レニングラード支部幹部の評定も付け
加えておく（第１１表）．
第１０表 管理者の評定
Ｓ―Ｇ．Ｉ．Ａ． 現 職 ウスチ―イジョール工場長
党派性 党員
経 歴 ２４年３月１５日～２５年１月７日 パルフィノ工場長代理
２５年１月より現職
評 定 管理者かつ組織者として能力発揮
欠陥は工場管理部の技術者と折り合っていく能力に欠ける．労組や党
組織とはうまくいっているが，確固たる独立の方針は出せない．本部
会は度々方針を修正せねばならない．
Ｓ．Ｍ．Ｓ． 現 職 スターロ―ルースキー工場長
党派性 党員
経 歴 ２３年～２４年１月１日 スターロ―ルースキー工場の機械技師
２４年１月１日～２４年１２月１６日 同工場長補佐
２４年１２月 現職
※その後，店長［降格？］
評 定 管理能力は充分でない．
党及び労組組織とはうまくいっているが，充分確固たる方針は出せな
い．
Ｚｈ．Ａ．Ｄ． 現 職 パルフィノ工場長
党派性 非党員
経 歴 旧工場共同所有者
評 定 生産の知識は多いが，管理者としては相対的に弱い．仕事で特別の能
力は発揮していない．党及び労組組織とは慎重に付き合う．やや自主
性に乏しい．ソヴェト政権に対しては様々な事情から受容的．
Ｓ．Ｉ．Ｉ． 現 職 トラストのレニングラード全権委員，レニングラード工場長兼任
党派性 党員
経 歴
評 定 仕事はこなす．商業的センスもある．創意あり，有能．唯一の欠点は
過度の自立性．その方針が計画やトラスト本部会提案と齟齬すること
がある．
党及び労組組織とは友好的．
Ｉ．Ｄ．Ｇ． 現 職 経理部長代理
党派性 党員
経 歴 ２４年２月よりトラスト庶務課長及び本部会書記
評 定 真面目で思慮深い．職務はこなす．
現在，高等教育就学中．登用は学習を妨げるため当分控える．
党及び労組組織との相互関係は完全にノーマル．
Ｋ．Ｖ．Ｇ． 現 職 マントゥロフ工場長
党派性 非党員スペツ
経 歴
評 定 優秀な管理者，組織者．生産性向上に充分努力した．党及び労組組織
との関係はノーマル．
政治的性格は不明．
Ｚ．Ｐ．Ｍ． 現 職 ノヴァトール工場長
３３
党派性 非党員スペツ
経 歴
評 定 非常に誠実な働き手．工場の生産において組織者としては可．
党及び労組組織とはコンタクトをとって働く．
ソヴェト権力には同調的．
Ｓｈ．Ａ．Ｉａ． 現 職 経理部長
党派性 非党員
経 歴
評 定 仕事を良く知っているが，秀でた資質はない．
党及び労組組織とはうまくいっている．
ソヴェト権力には同調的．
Ｓ．Ｓ．Ｋ． 現 職 アリブミン生産部長
党派性 非党員
経 歴
評 定 実務は良く知っているが，理論水準は高くない．生産改善にはイニシ
アチヴを発揮した．社会的意識は遅れている．
党及び労組組織とは争いを避ける．
ソヴェト権力には外見上は寛容だが，内心は明らかでない．
Ｓ．Ｍ．Ｐ． 現 職 国内商業部長
党派性 非党員
経 歴
評 定 組織能力に優れている．精力的．仕事については知識がある．党及び
労組組織との紛争または悶着はない．
ソヴェト権力には同調的．
Ｌ．Ａ．Ｓ． 現 職 商業部長
党派性 非党員
経 歴
評 定 精力的．企業家的精神あり．仕事の知識はある．トラストの商業機構
は改善，向上した．
党及び労組組織とはノーマルに付き合う．
ソヴェト権力には忠実．
Ｋ．Ｖ．Ａ． 現 職 ？
党派性 非党員
経 歴 経験ある技師
評 定 合板生産を良く知る．イニシアチヴは弱い．職務執行タイプ．定めら
れた方針通りに働く．新しいことは持ち込まない．
現場党及び労組組織との悶着なし．
ソヴェト政権には忠実．
Ｎ．Ｇ．Ｇ． 現 職 ？
党派性 非党員
経 歴 経験の長い技師，トラスト勤務は最近
評 定 管理者能力なし．生産指導者としては優秀．特に独自性は発揮せず．
職務執行能力あり．
ソヴェト政権には忠実．
Ｌ．Ｋ．Ｅ． 現 職 法律顧問
党派性 非党員
経 歴
評 定 仕事は知る．特に新しいことには手を出さない．職務執行能力あり．
党及び労組組織とはうまくいっている．
３４
第１１表 合板トラスト・レニングラード支部幹部の実務的評定（２６年１２月現在）
Ｚｈ．Ｉ．Ｓ． 現 職 レニングラード商業部門担当全権委員代理（トラスト本部会任命）
専 門 専門は商業，特に木材商業
経 歴 ギムナジウム８学年，検定試験合格
２５年１２月よりトラストのトルキスタン代表
トルキスタン市場の調査を行いトラストの製品の販売を組織化
２６年８月よりレニングラード全権委員のもと商業部長
評 定 科学的問題に関心あり．前向きな人物で政治的，経済的見識あり，事
務所の改組に積極的に参加．優秀な指導者，管理者，執行者である．
様々な機関，組織，人物との相互関係良好．
職務に適任．留任が望ましい
Ｓ．Ｉ．Ｉ． 現 職 レニングラード全権委員（県党委との合意により任命）
専 門 主たる専門は経理及び林業
経 歴 革命まで種々の組織で経理係として働く
革命後，最高国民経済会議ラインで勤務
トラストに勤務する直前の職務は『カルーガ木材』議長
２４年４月現職
評 定 教養ある人物，非常に前向きで科学的分野に関心ある．指導者，管理
者，執行者として適任．その個人的イニシアチヴで本部会承認のも
と，事務所を改組し，レニングラードの専門的商業機構を組織し，順
調に本部の課題を遂行した．経営，労組，党組織との紛争なし．交渉
能力あり．北西州での合板販売拡大，トラストの現地工場への融資の
課題は完全に遂行された．不利益な取引なし．働き手カードルは適任
者が選別された．機構改善も促した．
経験，知識からして職務に適任．
現在，市場調査，販売組織化のためトラストのカフカース及びザカフ
カース全権委員に任命された．
Ｂ．Ｐ．Ｎ． 現 職 レニングラード代表部全権委員（トラストの任命）
党派性 党員
経 歴 メンデレーエフ名称学校及び軍事アカデミー第１コース修了．
１６年までレニングラード合板工場で労働者として働く
１６年～軍務
ソヴェト政権には忠実．
Ａ．Ｍ．Ｎ． 現 職 庶務課長
党派性 非党員
経 歴
評 定 創意あり．職務執行能力あり．管理者としては可．組織能力に秀で
る．本部機構の活動，構造の改善に尽力．
党及び労組組織との関係には心を配っている．
ソヴェト政権には同調的．
Ｍ． 現 職 監査委員
党派性 党員
経 歴 ２５年４月 庶務課長及び本部会書記
監査委員に登用
評 定 管理者の心得はある．部下を使う能力あり．仕事は能力に完全に合っ
ている．
党及び労組組織との相互関係は完全にノーマル．
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 7, l. 60-75
※RGAE, fond8145, op. 1a, d. 33, l. 56
３５
専門知識・経験が必要とされるのは当然で
あるが，何よりも組織内の諸集団をまとめ，
それらとうまく折り合っていくことが要求さ
れた．コミュニケーション能力，調整能力が
重視されるのである．次いで職務遂行能力，
誠実さ，意欲を求められる．言われたことし
かしないのも困るが余り自主性を発揮されて
もまずいというのが本音であろうか．ソヴェ
ト政権への忠誠も求められるが，敵対的でな
ければさほど問題とはされなかったようだ．
実際の人事の有り様をみてみよう．
一応，トラスト本部会員の任免権は所轄官
庁にある．実際に合板トラスト本部会員Ｖは
２４年１０月１日付け最高国民経済会議命令で解
任された．但し，刑事事件で逮捕されたた
め，実際に職を離れたのは２４年７月２４日であ
る．同じく本部会員Ｋは２４年１０月３１日付け最
高国民経済会議命令により解任された．
工場長，その代理，補佐の任免権は法律
上，トラスト本部会にある．だが人事問題は
以下にみるように様々な組織が絡む．
工場長の交代は非常に頻繁である．２４年１
月１日から２５年１月１日のわずか１年の間に
レニングラード工場長は２回，ウスチ―イ
ジョール工場長は２回，パルフィノ工場長は
２回，スターロ―ルースキー工場長は３回，
マントゥロフ工場長は３回，ノヴァトール工
場長は２回，ネリドフスキー工場長は２回，
アンドレーエフ工場長は３回，ノヴォ―ミ
リャチンスク工場長は３回，チェルヌィシン
スキー工場長は２回，モスクワアリブミン工
場長は２回それぞれ交代した（他の工場では
交代はない）１８）．
短期的交代の原因は必ずしも明らかではな
いが，大体は同じトラスト内部の異動であ
る．他の傘下工場の工場長の横滑り（順当な
場合はより規模の大きな工場への異動）か，
工場長代理または補佐からの昇格が多い．党
員の場合は外部または異分野からのいわばヘ
リコプター人事がある．
工場長人事には地方党委，労組地方支部，
現場党及び労組組織との調整，了解が必要と
なる．場合によっては折衝が長引く．
① ２５年秋のスターロ―ルースキー工場長
及びマントゥロフ工場長代理人事
スターロ―ルースキー工場長 Semenov は
１８年～赤軍幹部
２４年１２月～レニングラード工場長補佐
次いで同工場長
評 定 科学的問題に関心あり．
仕事はこなす．種々の組織，個人との相互関係ことにスペツとのそれ
はノーマル．
職務に適任．留任が望ましい
Ｚｈ．Ｎ．Ｉａ 現 職 レニングラード木材調達地区長（トラスト本部会任命）
専 門 木材調達のスペツ，たたき上げ
経 歴 技術専門学校修了
２４年４月 レニングラード地区木材調達監督員
評 定 科学的問題に関心あり．政治的，経済的見識は可．精力的働き手，職
務規律あり．機関，組織との相互関係はノーマル．
職務に適任．留任が望ましい
※この評定は２６年１１月１２日付け党中央委員会北西州ビューローの提出要請に応え，１２月１８日，トラス
ト本部会党フラクが送付したものである．
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 37, l. 10-22
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かねてから工場長職を辞し，学習を継続する
ことを求めていた．合板トラスト本部会党フ
ラクはその希望を認め，レニングラード工場
へ異動することにした．そこで勤務しながら
自ら知識を深めることが出来る．その後任と
して現マントゥロフ工場長代理Bezborodov
（党員）を推薦し，スターロ―ルースキー郡
党委に打診した．Ｂはトラストに２年間勤務
し，合板生産の知識があり，優れた個人的資
質をもち，その任を完全にこなしうると請
合った（２５年１０月２４日付郡党委書記宛トラス
ト本部会党フラク書簡）．
同時にその異動によって空席となるマント
ゥロフ工場長代理職に現ノヴァトール工場長
代理Murgin（１９年入党）を充てることを決
め，その旨，本人に就任要請した（トラスト
本部会のＭ宛書簡．日付不詳）．
この人事案件は現場の党組織及び労組組織
との調整の後，カルーガ県党委に同意を求め
た（トラスト本部会党フラクの県党委宛書
簡．写しを木工労組県支部へ．日付不詳）．
だがコストロマ県党委はＢをマントゥロフ
工場長代理職から外し，Ｍに交代することに
難色を示した（２５年１１月１４日の県党委ビュー
ロー会議）．［カルーガ県党委の態度は知りう
る資料がないが，支持されなかったようだ］
こうして往復文書のやり取り，交渉は成功
せず，Ｂは現職に留任された．そのためトラ
スト本部会党フラクはＢの代わりにKazar-
zhevskii をスターロ―ルースキー工場または
パルフィノ工場の工場長補佐職に推薦し，事
前折衝のため両工場に送った．Ｋは１７年より
合板生産に従事し，２０年に入党した．この２
年間は合板マスチェールの職に就き，正規の
合板マスチェールの任をこなした．管理職に
相応しく，政治面も問題なく，工場の他の幹
部職員と共に生産を整序し，規律を強化でき
ると考えた．そこで党フラクはスターロ―
ルースキー郡党委に対しＫとの面接を求め，
その判断を仰いだ（２５年１２月１８日付郡党委宛
党フラク書簡）．同日，トラスト本部会はス
ターロ―ルースキー工場長 Silin に書簡でK
任命の意向を伝え，Ｋに対し工場に関する情
報提供の便宜を図ること及びその任命につい
ての所見を求めた１９）．
その結果は詳らかではないが，トラスト本
部会及びその党フラクと党地方組織の人事を
巡る関係はわかる．
なお，このマントゥロフ工場長代理職Ｂに
ついては２６年１１月にトラスト本部会がその経
験を買い，改めて新設のヴィテプスク工場長
に抜擢しようとした．やはり，現場組織の抵
抗に遭っている［既述］．
② 工場細胞書記の工場長への任用
ウスチ―イジョール工場長Golubev の後任
人事について当初，合板トラスト本部会は木
工労組と交渉していた．労組側は労組出納係
Ａを候補として推薦した（２６年４月２８日付け
トラスト・レニングラード全権委員の本部会
宛書簡）．この候補は本部会によって受入れ
られなかったようだ．
２６年５月１１日付け合板トラスト本部会の党
中央委員会ビューロー登録配員部宛電信はス
ターロ―ルースキー工場細胞書記Khlychin
をウスチ―イジョール工場長に任命すること
を要請した．翌々日の党中央委員会ビュー
ロー登録配員部宛書簡で本部会は改めてこの
人事の進行への助力を求めた．Khは忍耐強
い若者で工場での仕事の間に充分，生産の知
識を習得したという．
この人事についてレニングラード全権委員
はトラスト本部会議長代理より，党ラインで
調整することを委任された．２６年７月２０日付
けトラスト本部会宛レニングラード全権委員
の書簡によると事は順調に進んだようだ．そ
３７
の時点で党郡委，県委，中央委員会ビュー
ローの合意を得た．［元々］Khは中央委員会
ビューローが彼の所属していたノヴゴロド県
委から呼んだのである．
またレニングラード郡党委は前任者
Golubev の今後の任用のためその仕事ぶりを
知ることを希望している．全権委員は７月２５
日の郡委ビューロー会議でＧが工場活動報告
を行うことを伝え，工場の状況を正確に知る
ためにトラスト本部会議長の出席を要請し
た２０）．
③ ２７年のチェルヌィシンスキー工場長人
事
この人事は難航した．２７年春，ネリドフス
キー工場長であったArtiuk は健康問題を理
由にかねてから南部の工場の一つへ移ること
を要望していた．トラストはそれを受け入
れ，Ａの職を解き，休暇を与えた後に南部の
工場に異動することを約束した．Ａの後任に
は現チェルヌィシンスキー工場長Gulev（党
員）を充てることを決め，更にＧの後任と
してネリドフスキー工場の機械技師である
Pal’nikov（党員）を登用方式で任命すること
にした．
トラスト本部会は２７年５月２日付けのブ
リャンスク県党委，スモレンスク県党委及び
木工労組スモレンスク県支部，同じくブリャ
ンスク県支部宛書簡でそれぞれこの人事異動
の承諾を求めた．
だがGulev については異論が無かったが，
Pal’nikov の任命は全く同意が得られなかっ
た．Ｐの仕事ぶりは評判が良くなかった．ネ
リドフスキー工場の機械職場の活動がうまく
いっておらず，休止が多く，同じ仕事を何度
もやり直さざるをえないのはＰの注意力が散
漫で，知識が乏しい所為だと言われた（２７年
２月７日受付の合板トラスト宛ネリドフス
キー工場長書簡）．［あるいはＰの評価，処遇
を巡って工場長Artiuk とトラストの間で対
立があったのかも知れない］
２７年５月２３日付けトラスト本部会宛ブリャ
ンスク県党委組織部長書簡はＰに任命への不
同意を表明した．県党委自身が候補を用意し
ていた．この書簡に先立つ５月１６日付けの木
工労組ブリャンスク県支部議長の合板トラス
ト本部会党員メンバー宛書簡は県党委の候補
がいることを理由にＰ任命に同意しない，と
伝えた．
Ｐ任命の反対に遭ったトラスト本部会はそ
の代りに Pokrovskii を推薦し，勤務カード
を添えて，改めて意向を問うた（５月２７日付
ブリャンスク県党委宛トラスト本部会書簡．
写しを木工労組ブリャンスク県支部に送付）．
６月１日付けトラスト本部会宛ブリャンス
ク県党委書簡はやはりトラスト推薦人事に反
対し，この勤務カードを返却した．チェル
ヌィシンスキー工場長には県党委が完全に相
応しい同志を推薦している，という．
５月３１日付け木工労組ブリャンスク県支部
党フラク書記のトラスト本部会党員メンバー
宛書簡はトラストの候補への不同意を伝える
と共に，県党委との合意により自らの候補と
して Ivanov を推薦した．トラスト側との最
終的交渉のためにＩを送る用意があるとい
う．
トラスト本部会も頑なであった．６月９日
付けブリャンスク県党委宛書簡で再度，最初
の候補であるＰをもちだした．Ｐは大工場の
機械技師であり，合板生産の知識が深く，無
条件で昇進に値する．Ｐについては全面的に
審議した．県党委はＰ反対の論拠を何ら示し
ていない．
経営者としてＩについてはトラストは何も
知らない以上，Ｉには合意できない．本部会
はＰの任命を主張すると共に県党委に対しＰ
３８
拒否の理由説明を求めた．
６月１４日付け木工労組ブリャンスク県支部
党フラク書記のトラスト本部会宛書簡（写し
をブリャンスク県党委に送付）はＰ不同意を
再々度，確認し，自分たちの候補Ｉにあくま
で固執する意向を伝えた．Ｉの木工工場の経
営能力についてはトラストの労働経済部長に
報告済みであるという．
その後，事態は幾分，転回をみせる．６月
末，Ｉの人事が難航したため，業を煮やした
県党委と労組県支部は，Ｉを別の要職に任用
した．その代りに県党委は木工労組県支部党
フラクとの合意のうえ別の候補 Shatov を立
ててきた．Shは１７年からの党員で，２３年ま
では民警，チェカーの管理部門で働いてい
た．２３年からは『プロフィンテルン』工場で
建設職場の監督員，評価―紛争委員会議長，
工場委員会議長代理として働く．２５年からは
UPB議長に就任した．この人事問題は労組
県支部議長Meshkov とトラスト本部会員
Lesun とが合意した，という（６月３０日付け
トラスト議長宛木工労組ブリャンスク県支部
書記書簡及び７月２日付けトラスト本部会党
フラク宛ブリャンスク県党委組織部長書簡）．
どうやら地方党委と労組県支部双方を相手
に回してトラスト本部会側が折れたようであ
る．本部会は Shとの面談に応じ（７月７
日付けブリャンスク県党委宛トラスト本部
会書簡），７月５日のトラスト本部会会議は
Gulev のネリドフスキー工場長就任と共に
Shのチェルヌィシンスキー工場長臨時代行
任命を決定した２１）［別表 プロトコール№
１１．臨時代行とした所がせめてもの抵抗であ
ろうか］．
ここにはもう一つの問題があった．実はこ
の人事は労働者の経営幹部登用を巡るトラス
トと地方党組織の対立を孕んでいたのであ
る．労働者の幹部登用もままならぬことが多
い．
Artiuk（党員で労働者―登用者である）の
ネリドフスキー工場長解任は必ずしも健康問
題だけではなくトラスト本部会がその能力が
低いと判断したからであった．いずれ南部の
もっと軽度の仕事へ異動することは可能だ
が，今は空ポストがない．郡党委からＡの能
力に関する評価を覆す何らかのデータがあれ
ば伝えられたい，という（２７年８月初旬のベ
リスキー郡党委宛トラスト本部会書簡）２２）．
無論，地方党委は反撥した．２７年８月１６日
付けベリスキー郡党委のスモレンスク県党委
への書簡（写しを合板トラスト党フラクへ送
付）によると，工場長Ａの解任の際に県党委
は合板トラストに他の工場への異動の可能性
を打診した．Ａは健康が勝れないために幾度
となく退職を申し出ており，県党委とトラス
ト党フラクはＡをどこか［気候の良い］南の
方で任用することで合意していたのである．
Ａの能力や創意ある活動のお陰で工場はそ
の基盤が強化され，労働生産性も向上した．
トラストの指導者ですら彼を評価した．弱点
もあることはある．それは時々，限度を超え
て『やり過ぎる』ことである．だがそれは大
したことではない．我々の合意の後，トラス
トからの『逆戻し』があった．当初，トラス
ト側は新任工場長Gulev赴任の後に，Ａの南
部での任用には反対しないが，現時点では空
ポストがないと言っていた．郡党委がトラス
ト党フラクに対し，南部での仕事がないなら
ば，Ａの解任には反対すると言明すると，今
度はトラスト党フラクはＡの能力が低い，も
し郡党委がＡの能力の低さについて異論があ
るならば，その旨，党フラクに伝えられたい
と答えた．Ａを南部で任用できるとしても今
ではない，ということになる．何よりもトラ
スト党フラクの労働者―登用者へのそうした
態度が許容できない．
３９
郡党委の主張点は次のことにある．まず，
これは登用者に限らず，工場長一般について
言えることだが，トラストはＡが工場長の任
務をこなし得るように教え込む措置を採らな
かった．次にＡの能力の低さの間接証明法に
反対する．つまり『低い』ということは何に
よっても確認されていないが，郡党委が反駁
しないということが，それが正しいことを示
す，ということになる．最後に，一方で，工
場長として能力が低いといいながら，他方で
南部の仕事で任用できるというのは矛盾して
いる．以上により登用者についてのこうした
決定に反対せざるをえない．Ｇの工場長採用
には反対しないが，Ａを南部の工場の１つに
工場長として派遣することを要求する２３）．
トラストは専門的能力を重視し，地方党組
織は労働者―登用者である工場長（党員）に
対するトラスト側の不誠実な態度を非難し
た．こうして見てくるとどうやらこの対立図
式は一見したよりも根深いものがある．
なかにはトラスト本部会が地方党委に候補
推薦を要請する場合もある．
④ チェルヌィシンスキー工場長人事
２５年６月１日ジズドリンスキー郡党委宛合
板トラスト本部会党フラク書簡（写しを木工
労組小地区委へ）によるとチェルヌィシンス
キー工場長Kuprin の解任に反対しない．新
年度の操業を控え，後任に合板生産の知識の
ある党員を探す努力をする．郡党委に適当な
人材がいれば打ち合わせ，了解のため送るこ
とを求めた２４）．
だが党組織が一方的に幹部人事を押付けて
きたこともある．これにはトラストが抵抗し
た．
⑤ パルフィノ工場長代理の人事
スターロ―ルースキー郡党委は自己の候補
として「最も適任である」Mikhairov を推薦
し，２６年９月２９日付け郡党委書記の合板トラ
スト党フラク宛書簡は「生産のために」その
速やかな承認を求めてきた．
トラスト党フラクはこの問題を「保留」し
た（１０月５日付け郡党委宛書簡）．トラスト自
身は党員で前Ｐ工場長補佐であった Shukst
を予定していた．「Shはイギリスにトラスト
代表として派遣中であり，帰国後，任命する
つもりであった．Shはパルフィノでの仕事
でその優秀さを示した．帰国が決まり次第，
回答する」２５）．
⑥ レニングラード全権委員人事
２７年７月２５日付け党中央委員会北西州
ビューロー・組織配員部は合板トラスト本部
会議長Gromov 宛書簡で Serebrov をトラス
ト北西州支店全権委員候補として承認するこ
とを伝える．「所轄官庁を通ずるＳ任命手続
きを要請する．［前任者］Ｂの処遇は仕事の
引継ぎ次第，我々に委任されたい」．
だがトラスト側はすでに別の候補を用意し
ており，党組織との個人的接衝を行うと共に
翌日付のトラスト議長回答で改めて全権委員
任命については事業の利益のためにトラスト
と調整することを求めた．
「Ｓの任命は妥当でないばかりか有害であ
ると考える．彼はこの仕事には消極的であ
り，単に党規律に従って就くだけである．彼
はトラストの仕事を全く知らないし，ゼロか
ら学ばねばならないと言っている」．
トラスト議長は再度，Danilov を推し，そ
の任命について審議を要請した．彼は度量衡
検定局で働いており，林業に詳しく，こうし
た仕事を希望している．もしＤの異動に支障
があれば，現スターロ―ルースキー工場長
Silin を推薦する．同時に前任者Ｂを生産の
仕事で任用するためトラストに留めることを
４０
提案した．
続いて合板トラスト本部党フラクが８月８
日及び８月３１日付党中央委員会北西州ビュー
ロー宛書簡で後押しをする．
特に８月３１日付書簡ではトラストがＳを受
入れられない別の，そして決定的事情を付け
加えた．それまで全権委員の技術担当代理で
あったBudushkin が現在，職務を離れたの
である．そうすると［専門知識のない］Sere-
brov は途方にくれることになる．だからＳ
の任命は彼にとっても，トラストにとっても
全く許容できない．事業にとって取り返しの
つかないことになる．
この点を任命問題の決定に際し，しっかり
と留意することを要望した．
更に，新たな候補として現ヴィテプスク工
場長 Shukot（党員）を推薦する．彼は以前
パルフィノ工場に勤務し，ロンドンではトラ
ストの商業部門の代表として働いていた２６）．
あくまでも経験のある，既知の勤務員の中
から選びたかったのである．
⑦ ザカフカース全権委員人事
２７年７月２１日付けザカフカース地方党委・
組織配員部長の合板トラスト本部会宛書簡に
よると，「５月１２日，地方党委との合意なし
にザカフカース全権委員 Serebriakov が解任
され，代わってＫ（非党員）が就任した．こ
の職務は地方党委のノーメンクラトゥーラに
含まれる．その異動，任命は地方党委・組織
配員部に通知し，その合意の上でのみ行われ
る．Ｓ召還の理由を伝えられたい．
今後，ザカフカースの幹部職員の独断の異
動は許容されない．地方党委登録職務に派遣
される働き手は事前の調整なしには承認され
ない．合板トラストのザカフカース全権委員
職には現地の党員働き手を推薦する用意があ
る」２７）．
実はＳは６月３日に収賄の嫌疑で合同国家
政治保安部によって逮捕されていた．７月３１
日付トラスト本部会の回答は次のようであ
る．「Ｓは合同国家政治保安部の提案により
解任され，現在，取調べ中である．そのため
Ｓの事件が片付くまで全権委員職の交代問題
は保留とする」２８）．
⑧ 労組党フラクションの工場長補佐人事
への介入例
２４年４月２日の報告で木工労組ベリスキー
郡支部党フラクはネリドフスキー工場長補佐
職に木材工業の知識のある幹部党員を就ける
ことを要請した．党フラクは合板工業発展の
重要性を考慮して労組本部メンバーのRado-
vich（鉄道燃料部の責任ある職務に従事して
いた）を就ける異動人事を進めた．この人事
は４月１６日にトラスト本部会も了承した．と
ころが新任の工場長 Solodukhin が着任する
と，前工場長Ｍが補佐及び代理に任命され，
Ｒはネリドフスキー駅の倉庫長に配転された
（トラスト本部会の命令であるとして）．
そこで労組党フラクはトラスト本部会に対
し，Ｒの工場長補佐留任を求めた．工場長Ｓ
の決定はたとえ本部会の命令であってもKu-
driashev の言明に反し，２４年３月２５日の党
代表者会議の決定に反すると主張した（２４年
６月１４日付け木工労組ベリスキー郡支部党フ
ラク・ビューロー書記のトラスト本部会議長
宛書簡による）．
これを受けて２４年６月２９日のトラスト党フ
ラク会議は労組党フラクの言い分に同意し，
トラスト本部会に対しＲを工場長補佐に任命
する提案を行うことを決定した２９）．
工場幹部人事を巡ってトラストが労組側と
対立したケースもある．
⑨ ネリドフスキー工場長補佐人事
４１
２５年秋，合板トラストはネリドフスキー工
場長補佐として Sharendo を送ってきたが，
木工労組ベリスキー郡支部役員会党フラクは
それに異議を唱えた．２５年１０月６日の党フラ
クビューロー会議（党フラクメンバー５名出
席）におけるGinzburg 報告によると Shは
非党員で合板生産の専門家ではない．この任
命は誤りである．工場管理部には党員Ｓがい
るが，管理機構にはスペツが必要である．団
体協約の規定によればトラストは管理職候補
については事前に労組組織と調整せねばなら
ず，この件はその違反である．
この報告に基づき会議は次のような決定を
行った．トラストは直ちに ShをＮ工場から
召還すべきである．木工労組中央委員会党フ
ラクに対しトラストのこの誤った行動に注意
を促す．工場管理機構には少なくとも１人の
スペツが必要である．
この決定に従って２５年１０月１２日付け書簡で
郡支部党フラクはトラスト本部会党フラクに
（写しを木工労組中央委員会党フラクへ送
付）ShのＮ工場からの召還を要請した．
トラスト本部会党フラクは同月１７日の木工
労組Ｂ郡支部党フラク宛書簡で反論した．
「Shの任命は（ここでは同志とある）たま
たま郡支部との折衝がなかっただけで意図的
に団体協約に違反したわけではない．
Shは精力的で実務的な働き手である．こ
の同志は合板事業のスペツではないが，その
任には恥じない者と考える．そもそもソヴェ
ト連邦内には合板生産のスペツは事実上いな
い．わが国の経験あるスペツの乏しい人材は
利用され尽くしている．専門家は今後，実地
訓練や林業大学専門学部創設により養成され
るが，それはまだ始まったばかりですぐには
働き手を得ることは出来ない．生じた悶着に
遺憾を表明し，郡支部党フラクにこの問題の
調整と Sh任命に関する決定の見直しを要請
する」３０）．
要は人材不足に問題があったわけだ．トラ
ストはこの Shを高く評価していたようであ
り［あるいは他に人がいない？］，後にチェ
ルヌィシンスキー工場長に就けた．
⑩ ヴィテプスク新工場人事
２６年にヴィテプスク工場が新設され，合板
トラスト本部会は工場長の人選を行ない，マ
ントゥロフ工場長補佐Bezorodov を候補に
選び，２６年１１月３日付け本人宛トラスト本部
会の書簡で打診した．
「貴下のＭ工場での活動実績を考慮し，
ヴィテプスク工場長職を提案する．貴下の同
意があれば，この異動について現場組織と折
衝する必要がある．貴下並びに現場組織の意
向を伝えられたい」．
それに対する本人からの回答（２６年１１月１０
日）によると「異動に異論はないが，現場組
織は絶対反対を表明している［Ｍ工場への残
留を望む］．貴下の指示を待つ」３１）．
トラスト本部会の思うようには人事は運べ
ないようだ．
次に解任または更迭のケースをみてみよ
う．
工場長更迭は通常，経営責任を問うためで
ある．
合板トラストは２４年秋，パルフィノ工場に
おける製品の品質悪下の原因の一端を工場管
理部のだらしなさに求め，その更迭を決め
た．なかでもその工場長補佐Golubev をよ
り小規模なウスチ―イジョール工場の工場長
に異動した［降格か？］．
この人事問題については２４年１２月１日のス
ターロ―ルースキー郡党委書記局会議で審議
された．トラスト代表はＧに大きな工場を任
せることに懸念を表明したが，大勢はＧやマ
４２
スチェールの異動に反対であった．それより
もトラストが任務に不相応なマスチェールを
送ってきたこと，賃金遅配の解消，工場管理
部と労働者の関係の調整や郡党委からのコン
トロール強化などが問題とされた．
結局この会議はＧ問題を保留とした．
その後，トラストの主張が通ったようであ
る．２５年１月にＧはウスチ―イジョール工場
長に移った３２）．
工場という組織をまとめられなければ，工
場長は解任される．
モスクワアリブミン工場の Smirnov の
ケースはその典型である．２５年１１月１３日の
合板トラスト本部会党フラク会議における
Akhmatov 報告によるとＳの管理下にあっ
た工場では大部分の場合，必要な文書が見出
せず，年次報告も作成されなかった．そうし
た状況では操業は事実上，不可能である．労
働者はＳの独裁に憤っていた．生産に対して
も，管理部との関係についても労働者達には
全く荒んだ気分が満ちていた．工場では完全
なアナーキー，カオスが支配していた．
そこでAkhmatov が中心となって技術ス
ペツ，事務員そして労働者の一部が再建に取
り組み，事務所を正常化した．Ａは生産向
上，工場幹部選別の断乎たる措置を採ること
を提案した．
党フラク会議はＳがその職務に不適任であ
ると認め，ロゴジュスコ―シモノフスキ地区
党委に対しＳの召還を要請した．
更に，党フラクはＡがアリブミン生産のス
ペツであり，この分野でかなりの管理－技術
経験をもち，この工場の健全化に尽力したこ
とを評価し，しかるべき党，労組組織と調整
した上で工場長に任命することを決定した．
それと共にＡに対し工場の管理―技術者及
び労働者の現メンバーの仕事の能力や適性を
明らかにすることを委任した．この問題につ
いて早急に工場委，屠殺場の合同党組織及び
工場委党フラクと話し合って１週間後に本部
会党フラク会議を招集する．そこには市屠殺
場合同党組織，工場党コレクチーフ及び工場
委党フラク代表を招き，Ａが実施済み及び
今後実施予定の健全化措置について報告す
る３３）．
工場党細胞が工場長代理解任を要求するこ
ともある．
１９２４年夏，スターロ―ルースキー工場の党
細胞から工場長代理（補佐）解任要求が出さ
れた．
スターロ―ルースキー工場の党細胞専任書
記はスターロ―ルースキー郡党委宛書簡［日
付不詳 ２４年７月頃］で工場長代理［別の書
簡では補佐］Sokolov（党員）を断罪した．
この工場で操業が計画よりも１ヵ月半遅れた
のはＳが工場長Golubev 逮捕の時からトラ
ストのサンクションなしにレニングラード，
モスクワなどへ出張したためである．現場に
居て修理を指導していれば計画通り６月から
操業できたであろう．出張しなくとも現地で
調達できた資材（小歯車）の注文に行った．
しかも実は個人的目的であった．資材は機械
トラストで注文したが発送の遅れを見過ごし
た．製品も役に立たなくなった．これは刑事
責任を問うべきであり，調査のための委員会
を送る必要がある．
これを受けてスターロ―ルースキー郡党委
専任書記はノヴゴロド県党委宛書簡で（写し
を国家政治保安部，合板トラスト党フラクへ
送付．トラストが受取ったのは２４年７月２１
日）生産を知らず無能な管理者たるＳの解任
を要求した（以前にも要求したようだ）．更
にトラスト自体からも除くべきであると主張
した．
４３
２４年８月５日付けノヴゴロド県党委宛書簡
で（写しを合板トラスト党フラクへ）スター
ロ―ルースキー郡党委専任書記は改めて無用
な厄介者としてＳの解任を主張した．
なおこの人物は１９１８～２２年にモスクワの協
同組合の勤務員であり，議長や理事会員も勤
めた．本人都合で退職している３４）．
現場組織との軋轢の故に工場長から降格さ
れたケースもある．
チェルヌィシンスキー工場では２５年当時，
工場長Markevich を中心に経理係Ｚ，労組
全権委員Ｇ，倉庫係Ｖによって伏魔殿のよう
な状況が作り出されていたという．そのため
工場長は更迭された．２６年１月６日付けジズ
ドリンスキー郡委宛書簡で合板トラスト本部
党フラクは次のように工場の健全化措置を採
ることを要請した．すでに工場長とその代理
の後任人事は決まっている．Ｚは経理係とし
て有能であり，そもそも経験ある工場経理係
が足りないため，他の工場に移す．前工場長
Ｍの異動の可能性も排除しない．ＧとＶにつ
いては提出された資料（ことに２５年１２月１１日
のCh工場党細胞ビューロープロトコール）
に基づいて解雇する３５）．
その翌々日のCh工場長 Sharendo 宛トラ
スト本部会書簡は前工場長Ｍの降格人事を提
案した．Ｍの在任中，現場組織や一部は労働
者，職員との間にも軋轢が発生した．これは
今後の工場の活動に影響する可能性がある．
そこで本部会はＭをノヴォ―ミリャチンスク
工場の合板マスチェール職に異動することが
妥当であると考え，［その代り］休止された
ノヴァトール工場の古参マスチェールＴを
Ch工場に転属することを提案し，工場長Ｓ
の所見と同意を求めた３６）．
外部からの工場長解任要請に対してトラス
ト側が経済組織運営上の観点から抵抗するこ
とも少なくない．
旧ブルジョア工場長について最高国民経済
会議が解任を要求したが，トラスト本部会が
擁護したケースがある．
最高国民経済会議・報告監査部OROは監
査委のウスチ―イジョール工場委調査報告
（２４年１２月２３日）及び２５年１月８日提出資料
に基づき工場長 Zhakov A. D. の解任を要求
した（２５年２月４日付け国営工業中央管理
局・本部会員 Iulin 宛書簡）．
調査資料によると Zhの管理―経営活動に
は多くの不正常が見出された．まずは１９２３／
２４年度下半期の買付け及び引き渡された請負
仕事のうち国営組織，協同組合が５９．６％であ
るのに対し，私人は４０．４％を占め，その比重
が高い．そればかりか２４年１０月１日現在，国
営組織との取引ではその債務額は取引高の８５
％であるのに対し，私人との取引では１．６％
に過ぎなかった．つまりほとんど現金で支払
われた．
また出納簿からすると，［２４年］４－５月
には貨幣がなく，期限通りに貨物の引き取
りが出来なかったために，貨車停止に対し
３，３９５ルーブリを支払った，という．その４－
５月に私人Ａには２，２００ルーブリ支払った．
Ａとの契約では請負仕事引渡しの際に２５％の
アヴァンス，仕事の完了と現地での納入の際
に２５％，残り５０％はテスト後に支払うことに
なっていた．監査委報告には仕事の開始時期
も，終了時期も示されてはいなかったが，経
理資料によるとＡには仕事の完了前に８８％が
支払われた．契約に反し，履行されていない
仕事に支払いが行われたことが貨幣不足と貨
車停止に伴う損失を齎したのである．
監査委報告によると Zhは４学年制学校
［初等］を修了しただけの専門教育も一般教
育もないヤロスラヴリの旧工場所有者であっ
４４
た．生産については表面的知識しかなく，現
在の条件で工場を管理する能力はない．
個人的資質からすると典型的な工場主的心
性の持主であり，労働者への信頼も尊敬もな
い．ことに労組，党組織に対しそうであった．
加えて Zhの実の兄弟がトラストの技術―
生産部長であった．兄弟の１人が工場長，１
人がトラスト幹部というのは許容できない．
以上の理由から報告監査部はトラストに対し
Zhの解任を求めたのである．
２５年２月６日，最高国民経済会議・国営工
業中央管理局書記事務ビューローは本部会員
Iu の決定に従ってこの報告書を合板トラス
トに送った．
だがトラスト本部会は工場との往復文書を
通じて事実を確認すると共にこの命令に抵抗
した．
２５年５月２９日付け国営工業中央管理局宛書
簡でトラスト本部会は次のように反論した
（写しを報告監査部及び木工労組中央委員会
へ送付）．
報告監査部の依拠した資料を点検した結
果，事実と食い違っている．
まず１９２３／２４年度の取引相手別の買付けと
引渡された請負仕事の合計額と債務額は次の
ようである．
従って，私人の比重は４０．４％ではなく，
５９．９４％であった．この場合，私人に引渡さ
れた仕事は工場から鉄道駅への製品輸送，駅
からの資材搬入，鍛冶，金属加工，桶製造，
建物のコーキングその他であって，これらは
国営組織や協同組合に委託するのはほとんど
不可能である．こうしたものがほぼ６０％を占
める．また私人の債務も取引高の１．６％では
なく，１７．２４％である［それにしても私人の
比重が高く，有利なことは変わりないが］．
貨車の停止もＡに現金を支払って貨幣が不
足したためではなく，鉄道の駅長が貨車引渡
しを拒否したためである．鉄道当局との長く
粘り強い交渉によって貨物の買取が可能と
なった．
Ａとの取引は蒸気発電機の回転子の電線巻
き直しである．契約は３月１０日に調印され，
仕事は４月半ばに完了した．そのテストはＡ
とは係わりのない事情によって２ヶ月遅れ
た．支払いも遅れた．工場側の契約違反であ
る．
Zhの個人的資質は確かに旧い工場主のそ
れである．しかし長い経験があり，現在の合
板生産の条件でもとりあえずは比較的有用で
ある．この部門にはほとんどスペツがいない
ことを考慮すればことにそうである．しかも
この工場の製品原価はトラスト平均を下回
る．Zhに限らず，新しい仕事のやり方を習
得しない者はいずれ別の者に代えていく努力
は続けるが，それには時間が掛かり，また適
当な時機が必要である．
Zhについては現在，その活動を党員の工
場長補佐がしっかり監督する措置を採った．
然るべき時期に彼を Zhに代える．
監査委データ
トラスト経理本部の
データ
買付けと引渡された請負仕事の総額 ３５，３７７ルーブリ ４１，６７６ルーブリ
うち国営組織，協同組合 ２１，０８５ルーブリ １１，９２６ルーブリ
私人 １４，２９２ルーブリ ２９，７５０ルーブリ
国営組織，協同組合の債務（１０月１日現在） １７，９２７ルーブリ ９，０６３ルーブリ
私人の債務 ２３５ルーブリ ４，６７２ルーブリ
４５
Zh と血縁関係にある者については最近の
本部会命令で技術―生産部長の職から外し，
監督員に任命した．それにより血縁関係に伴
うありうべき弊害を除去しうる．
以上によりトラスト本部会は Zhに対する
刑事訴追も即時解雇も現時点では充分な理由
が無いと考える３７）．
結局，Zhはウスチ―イジョール工場長職
からは外されたが（２５年１月に同じトラス
トのパルフィノ工場の工場長代理であった
Semenov-Golubev I. A. が就任する），パル
フィノ工場の工場長に納まった．妥協的解決
というべきか，それともトラスト本部会の二
枚腰というべきか．
工場の火災に際し，工場長補佐（非党員）
が職務怠慢の故に処分された時，トラスト本
部会が処分減軽を求めたことがある．
２４年８月７－８日にレニングラード合板工
場で火災があった．合同国家政治保安部経済
課がその原因究明に当った．結局，直接の原
因は不明であったが，ともかく遅配があり，
労働者がストライキを声明したこともある．
委員会の指示した措置を守らず，労働者の規
律の乱れを許容した，等の職務怠慢があっ
た，という結論を出し，（１０月８日）工場長
補佐Emelin S. S.（非党員）を処分すること
にした［放火かもしれないが，断定は出来な
い．ともかく誰かの責任を問わねばならない
ということか］．
この最終決定は１０月１８日，トラスト本部会
に伝えられた．
トラスト本部会は同日付の国営工業中央管
理局・木材工業管理部宛書簡でＥを弁護し，
処分の軽減を求めた．
書簡によると工場火災について次の調査事
実が判明した．工場に喫煙室がなく，労働者
が場所を構わず喫煙することもあり，また通
行証なしに余所者が工場に入り込みえた．火
災は漏電からも起こりえたし，解雇された労
働者の放火もありうる．出火原因は不明であ
り，Ｅの職務怠慢も明らかではない．また火
災発生時点では防火体制は整備されていた．
Ｅの命令で迅速な措置が採られ，火災は速や
かに消えた．それ故，トラスト本部会は木材
工業管理部に対しＥを戒告に留めることを要
請する．
同日付合同国家政治保安部レニングラード
軍管区全権代表部宛のトラスト本部会書簡は
Emelin 事件に関する最終的決定は木材工業
管理部に執行のため提出したと伝える．
２４年１１月２０日付けトラスト本部会への回答
で木材工業管理部はＥの処分に反対せず，処
分形態はトラスト本部会の裁量に委ねた．
結局，トラスト本部会はＥを厳重戒告とす
ることを決定し，１２月３日付合同国家政治保
安部レニングラード軍管区全権代表部宛書簡
でその旨を伝えた．
同日の合板トラスト・レニングラード全権
委員宛トラスト本部会書簡でレニングラード
軍管区合同国家政治保安部全権代表部の２４年
１０月１日付け決定及び最高国民経済会議・国
営工業中央管理局の２４年１１月２０日付け命令に
従ってＥを職務怠慢の故に（防火対策を採ら
なかった）厳重戒告とすることを命じた３８）．
とはいえ厳重戒告を受けたＥはその後，パ
ルフィノ工場長職に就き，更に２６年７月には
トラスト本部会によってチェルヌィシンス
キー工場長に推薦された．パルフィノ工場で
工場長の任務は完全にこなしたと評価され
た３９）．
同様の問題がスモレンスク［ネリドフス
キー］調達地区長人事についてもあった．
２７年３月２３日付け木材紙総管理局の合板ト
ラスト本部会宛書簡（写しを薪木材調達中央
４６
官庁連合委員会及びスモレンスク県執行委員
会幹部会に送付）は２月２５日，スモレンスク
県執行委員会幹部会決定に従いスモレンスク
地区長 Zhits が商業委員会の価格の系統的違
反の咎で解任を要求してきた．
そこで後任に Zakharov（非党員）が任命
された．ところがその後［事実誤認を理由
に］スモレンスク県執行委員会幹部会の Zh
解任決定は破棄された．そうすると当然Ｚの
立場は微妙となり，その活動にとって穏やか
ならざる状況が生み出された．
２７年７月６日付けＺのトラスト本部会宛書
簡は今後の活動についての不安を表明してき
た．翌日のＺ宛書簡で本部会は仕事のノーマ
ルな条件を保証する全面的な支持を約束し
た．
それと共に本部会は７月９日付け木工労組
スモレンスク県支部宛書簡で（写しをスモレ
ンスク県党委に送付）Ｚのノーマルな活動
条件を作り出すための可能な援助を要請し
た４０）［この解任決定破棄はスモレンスク県執
行委員会組織部にとっては了承済みの件では
なかった．決定不履行について理由説明を求
めている（２７年５月２４日付けベリスキー郡執
行委員会宛書簡及び６月１６日付け合板トラス
ト本部会宛書簡）４１）］．
ところがその直後，木工労組ベリスキー郡
支部はＺの任命に重大な異議申し立てを行っ
た．２７年７月１６日付ホルムスク郡党委宛木工
労組スモレンスク県支部・ベリスキー郡支部
党フラク書簡及び７月２６日付合板トラスト本
部会宛木工労組スモレンスク県支部・ベリス
キー郡支部書簡によるとＺは革命前，プスコ
フ県ホルムスク郡の有力な商人―木材工業家
であり，幾つかの所領をもつ地主であった．
１９２１－２２年にホルムスク郡で反革命徒党の破
壊活動があった時にＺは彼らと関係をもっ
た．革命の最初の数年，Ｚは労働者や農民に
よる過去の搾取や欺きに対する制裁を恐れ，
知り合いのクラークの家に隠れていた．
その後，友人の木材工業家ＡやＥの伝で木
材調達組織の幹部職に就いた．次いでホルム
スク郡で最初は河川清掃や木造貨物船建造の
現場監督になり，最後に合板トラストのホル
ムスク支店長に納まった．そこでＺは補佐と
して旧有力木材工業家や自分の親戚などを集
め，彼らと組んで明らかに反ソヴェト的行動
を採っている．同時に種々の怪しげな仕事に
も手を付けている．Ｚは何度か取調べを受
け，検察当局に訴追されており，なお１件は
司法機関で違法と見做されている．
労働者，農民，労組とは紛争が絶えない
（団体協約不履行，労働法違反，賃金不払
い，労組員失業者不採用等々）．その結果，
トラストのホルムスク支店は住民の間で権威
を失い，地方当局はＺを反ソヴェト分子とし
て隔離する措置を採らざるを得なかった．そ
のため Zは解任された．
以上により郡支部はＺの即時解任を要求し
た．
これに対しトラスト本部会は８月４日付け
木工労組スモレンスク県支部宛書簡（写しを
同ベリスキー郡支部へ送付）で真っ向から反
論し，Ｚを強く擁護した．Ｚは２４年以来，ト
ラストに勤務し，現在まで誠実で実行力ある
働き手である．その勤務期間中，何ら悶着は
なかった．Ｚはホルムスク郡のＺ地区で働い
ていたが，労働者組織からの苦情も訴えも無
かった．労組の情報は然るべき機関を通して
詳細に点検されるべきである．事実が確認さ
れるまでは何らかの措置を採るべきではない
と主張した．
その主張に基づきトラスト本部会は８月９
日付け合同国家政治保安部プスコフ県支部宛
書簡でＺが「本当に危険な人物かどうか」の
調査を依頼した．その際，Ｚはトラストでの
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職 務 怠 慢
人 員 整 理
臨 時 採 用
本 人 都 合
粛清 chistka
２ 名
８
１
１
４
※５名は判読できない
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 7, l. 33
勤務中，誠実に働き，労働者，現場組織との
悶着はなかったこと，Ｚは林業の有力なスペ
ツであり，そうしたスペツは少ないこと，ホ
ルムスク郡で木材調達の仕事をしていた時に
合同国家政治保安部からの問合せは無かった
ことを言い添えた．
この依頼への回答は１ヶ月近く経ってもな
く，９月５日付け書簡で回答を催促した４２）．
この調査の結果は不明だが，トラストが事
業運営のために旧ブルジョア専門家に頼らざ
るを得ない状況はよくわかる．
トラスト本部のスタッフはすでに見たよう
に要所には党員を配置しながら，経験年数の
長く比較的高学歴の非党員スペツが実務を担
う，という構造であった．
トラスト本部職員も異動はかなり激しい．
２５年１月１日～５月２０日の間に２２名が解雇さ
れた．その理由は次のようである．
人員整理や粛清が理由の過半を占める．こ
の時期には組織的改編の激しいこと，また企
業運営のために専門知識，能力のある人材を
その質を吟味する余裕も無くかき集めねばな
らなかったためであろう．
非党員スペツの採用はトラストと上部機関
との間で係争問題となることもある．
２５年１月５日，合板トラスト本部会は航空
機用合板製造のスペツとしてＢ（非党員）を
採用した．この人事にトラスト監査委が異議
申立てを行った（２５年２月１８日付けトラスト
本部会宛監査委書簡．写しを最高国民経済会
議・報告―監査部へ送付）．履歴によるとＢは
１９１３年までネリドフスキー工場で働き，１３年
から製材―合板製作所の所有者となった．Ｂ
は２２年から２４年にかけてトラスト本部で合板
を購入した．マントゥロフ工場の工場委の往
復文書によると抜き打ち検査の結果，Ｂの受
取った合板はマントゥロフ工場のそれである
ことがわかった．ところが積出された合板の
品種も量も勘定書に合わない．監査委の資料
ではＢはトラストの第２品種の合板を航空機
用合板と偽ってデュクス工場に再販売した．
Ｂがいつどこで航空機用合板製造の専門を身
につけたか不明であるし，そもそもその作り
方を知っているかどうかもわからない．監査
委はＢの採用は妥当でないと考える．
この文書の写しを受取った木材工業管理局
は２５年２月２８日付けトラスト本部会宛書簡で
本部会の説明を求めた．
トラスト本部会は同日付けトラスト監査委
宛書簡（写しを木材工業管理局及び国営工業
中央管理局・報告―監査部に送付）で次のよ
うに答えた．通常の合板生産のスペツも少な
いが，航空機用合板製造のスペツはほとんど
絶対的にいない．この分野で一定の経験を持
つ者を呼び寄せる必要があった．Ｂは航空機
用合板製造において特別の技術的素養はない
が，かなりの経験をもつ人物である．本部会
は一時的に彼を航空機用合板製造の監督のた
め招聘する必要があると考える４３）．
全ての道は専門家の絶対的不足に通じてい
るようにみえる．いささか胡散臭い人物でも
企業運営にとっては利用せざるをえない．毒
も使いようで薬になる，というわけだ．
この点で２７年には転機を迎えつつあった．
まずは２７年春に経済機関の党員層増強方針が
出される．
２７年５月１８日付け書簡で党モスクワ委員会
組織配員部は合板トラストに対し，その方針
４８
の実行状況報告を求めてきた．
５月２３日付け回答によると，党モスクワ委
員会の指令に従い，党ソコリニキ地区委．配
員部協議会（４月５日）の決定に基づき，３
月１日から５月中旬までに本部職員１６人を採
用したが，うち党員は１２人であった．残り４
人は党員の中にはいないスペツである．その
結果，党員比率は１４％から１８．４％［原文１７．５
％］に上昇した（１２５人中２３人）４４）．
同じ頃，合同国家政治保安部によるトラス
ト勤務員の逮捕事件が相次ぐようになる．
２７年５月１５日，技師Ｇが私的納入者からの
収賄で逮捕された．
６月３日には前レニングラード全権委員
Serebriakov が店長や請負人からの収賄で逮
捕された．
６月７日合同国家政治保安部MVO決定に
よりトラストの技師―機械技師Ｋ（非党員）
が刑事罰を受け解任された．
２７年６月１０日，トラスト勤務員 Shが逮捕
された．７月１３日付け合同国家政治保安部宛
書簡でトラスト本部会は Shが輸出や国内市
場の受注の重要な仕事を行っていることを訴
え，その事件処理の進行具合を問い合わせ
た４５）．
「シャフトィ事件」より９ヶ月ほど前のこ
とである．
工場管理職人事はトラスト本部会の承認の
もと，工場長が決定する．だが実際にはトラ
ストはかなり立ち入った介入も行う．トラス
ト本部会の工場長宛書簡よりその有り様をみ
てみよう．
トラストによる工場のスペツ採用勧告の例
がある．
スターロ―ルースキー工場・技師人事に関
し，トラスト本部会は工場長に次のような指
示を出した．「貴工場に送られた技師Ｔはそ
の経歴からして工場の機械部門の運営に適任
と思われる．我々には現場でのＴの実務能力
はわからないため，技師Ｌからの仕事の引継
ぎ以降，Ｔの仕事ぶりを確認しその情報を提
供することを求める．その場合，Ｔの創造的
仕事のための健全な環境作りに尽力された
い．もしＴが技師Ｌよりもしっかりしており
有能であれば彼を工場に在任させる．何ら
かの懸念があれば直ちに本部会と相談され
たい．必要ならば報告と事態解明のためモ
スクワにこられたい」（２６年２月４日付け書
簡）４６）．
２７年８月３１日付けスターロ―ルースキー工
場長宛本部会書簡は工場で計画遂行状況の悪
化，基本的生産活動が疎かになっていると
いった欠陥が露呈したため，工場の活動改善
のため，トラストの前生産部勤務員 Shの採
用を勧告した．Shはトラスト本部会とは係
わりの無い事情によりモスクワを離れたが，
生産や報告について良く知る非常に有能なス
ペツであるためトラストの企業の１つに就職
することに異存はない，という４７）．
マスチェールの配転希望を受け，トラスト
本部会が差配したことがある．試用期間を置
いた採用を工場に提案している．
チェルヌィシンスキー工場・合板マス
チェールＭ（党員）からトラストの他の工場
への配転希望があったためトラスト本部会は
審議の上，レニングラード工場の合板マス
チェール補佐職をあてがった．本部会は２６年
７月２９日付けレニングラード工場長宛書簡で
以下のように提案した．「給与は据置き月１３５
ルーブリとする．この配転は試用的である．
本部会は前にも再度，より大きな工場で経
験ある真面目な合板マスチェールの指導の
下，その仕事ぶりを点検することを予定して
４９
いた．Ｍは平均的資格の湿式膠づけのマス
チェールである」．「ＭがＧの指導の下，マス
チェール及び管理者としての知識や経験を積
み，委託された仕事を責任をもって遺漏無く
遂行するよう監督する．試用期間は３ヶ月を
予定している」４８）．
この人物は２５年にトラスト本部会が木工労
組中央委員会と調整して合板マスチェールと
して招き（当時は非党員），チェルヌィシン
スキー工場の操業開始まで工場長代行として
派遣した者である．工場操業後はマスチェー
ルとして工場に残った４９）．
機械技師の任用についてもトラストがとり
あえず派遣した上で，課題を与え，その仕事
ぶりをみて本採用とするかどうかを決める，
いわゆる解雇権留保付きの採用という形を
とった．
２７年５月６日付けネリドフスキー工場宛ト
ラスト本部会の書簡によるとトラストはこの
工場に機械技師Troshin を派遣し，その１ヶ
月の仕事振りを見て所見を出すように求め
た．工場は１ヶ月後，その評定をトラストに
送りＴを優秀な働き手と評価した．ところが
工場側はしばらくして最初の所見を覆し，否
定的評価を出した．このことは本部会を当惑
させた．これではＴに限らず，まともに働く
雰囲気を作り出しえない．トラストの生産部
長Nが工場を訪れ事態を確認した．新しい
機械技師をすぐには手配できないため，トラ
ストは工場に対し，Ｔが生産的に働きうる環
境を整え，改めてＴの働きぶりの評価を出す
ことを勧告した．
トラストは同日，Ｔ本人に対してもＴに任
されたボイラーの仕上げの仕事に不満を表明
し，自分の有用性を示すような仕事に直ちに
取り掛かることを提案した．そのため６月１
日までの猶予を与え，それまでに期待に応じ
られない場合は解雇すると伝えた５０）．
木材調達地区長についても同様の配員措置
を採った．
２６年１月１８日付マントゥロフ工場長宛トラ
スト本部会党フラク書簡はコストロマ調達地
区長にＬ（党員）を任命することを通知し，
この人事を現場党組織と調整することを要請
した．また２ヶ月間，Ｌの仕事ぶりを観察
し，その適性について所見を出すことを求め
た５１）．
当時，適材適所を得ることは中々に難しい
ことであった．トラストがとりあえず人材を
派遣し，試用期間を置いて，最終的に採用を
決める方式をとらざるをえなかったようだ．
工場職員による身勝手な他の工場職員（経
理）の引き抜きに対してはトラストが黙って
いない．
ウスチ―イジョール工場の経理係 Zは電報
でチェルヌィシンスキー工場の経理係補佐 S
に対し月１２０ルーブリの俸給でＵ工場の出納
係の職に移ることを提案した．トラスト本部
会は厳しく戒めた．「会計係を別の工場から
引き抜くことは許容できないし，ましてＵ工
場はレニングラード地区に所在し，会計・出
納係に優秀な働き手を見出すことはさして困
難ではない．この点で地方の事情は厳しく，
まともな工場報告を出すことも難しい」．本
部会はＺを戒告処分とした（２６年３月６日付
け書簡）５２）．
工場でのマスチェールの飲酒事件に対しト
ラストが介入することもあった．
トラスト本部会はパルフィノ工場で勤務時
間中に２人のマスチェールＭとＧが飲酒して
いた事態を重大視し，２５年１２月１５日付け工場
長 Zakov 宛書簡で「工場の活動の範囲内で
５０
この悪弊を根絶するためいかなる措置を採る
ことも辞さない」と通告した．
だが事態は本部会の思惑を超えて進んだ．
２６年４月２３日付け本部会宛書簡でＰ工場長は
不良品率が従来の１．５％から２６年２月には６
％にも上昇したのはマスチェールＭの所為だ
と考え，Ｍを解任し，後任に補佐Ｇを推薦す
ることを伝えた．
トラストは慌てた．トラスト本部会議長代
理 Lesun の５月３日付けＰ工場長宛書簡は
マスチェールＭ問題がそこまで先鋭化してい
ることに驚きを隠さず，「事態を正常化すべ
きだとしても，Ｍの更迭は工場に壊滅的影響
を与えかねない」と窘め，職員の相互関係の
不正常をなくす努力をし，その結果を報告す
るよう勧告した．そして近日中に本部会員の
１人が工場を訪れ，調査することを伝えた．
どうやら工場側の強硬姿勢は見掛け倒し
か，牽制に過ぎなかったようだ．この問題は
うやむやになった．
ところがしばらくして状況は全く変ってい
ないことが明らかになった．「本部会に届い
た報告によると，マスチェールＭはまたも
酔って出勤しており，最近の技術協議会でも
飲んでいた」．工場長代理が「その個人的責
任において再度酔って出勤したり，会議で
酔っていたら直ちに解職することを警告し，
厳重戒告に処すことを提案する」．本部会は
工場長及びその代理を「これまで断乎たる措
置を採らなかったこと及びＭの行状について
公式の報告がなかったことを理由に」戒告処
分とした（２６年７月１７日付けＰ工場長代理宛
本部会書簡）５３）．
工場スタッフの解雇も工場長のフリーハン
ドではない．
工場からの技師解雇要請にトラスト本部会
が条件付きで同意を与えたことがある．
ウスチ―イジョール工場から技師Ａの解雇
要請があった．それに対する２６年７月２４日付
け本部会の回答は次のようである．「技師Ａ
についてはその工場管理部への招聘に際し本
部会が完全な自由を与えたことを記さねばな
らない．機械技師Ｂが修理の仕事をこなしう
ると判断するのであれば技師Ａの解雇になん
ら異存はない．だが全ての執行予算は全ての
活動について完了されねばならないし，それ
ぞれの仕事のためにはしかるべき受入れ調書
を作成せねばならないことを申し添えてお
く．上記の全てが揃い，Ｂまたは工場管理部
が全ての予算及び執行予算遂行の責任を負う
ならば，直ちにＡを解雇できる．そうでなけ
れば仕事を既定の期間に仕上げる厳格な命
令を出さねばならない．その後に解雇を行
う」５４）．
工場の技師任用の自由を認めながら，事業
の運営に支障が無い限りという条件を付け
た．やんわりと牽制している．
また２７年２月にパルフィノ工場長は２交代
制への移行に伴い，３人の合板マスチェール
補佐のうち１人が不用になったとして，本部
会にトラストの別の工場への異動を求めてい
る（２月７日付合板トラスト本部会宛パル
フィノ工場長書簡）．合意は得られなかった
ようであり，３月２３日付書簡で再度，本部会
にそのマスチェール補佐の解任要求を出して
いる．彼なしでやっていける，という．個人
的経緯があったのかも知れない５５）．
工場幹部（非党員）の不当解雇に対しトラ
スト本部会が咎めたこともある．
ノヴォ―ミリャチンスク工場は２７年６月２０
日付け書簡でトラスト本部会に工場幹部の解
雇を通知した．これに対し６月２２日付け本部
会の工場長Ｓ宛書簡は遺憾を表明した．書簡
５１
によるとＧは永年，誠実に働き，戒告も警告
も受けたことは無い．その評価は党，労組組
織も確認している．評価―紛争委員会の決定
も無かった．意見が分かれたためであるとい
う．
工場長は解雇が国家政治保安部の要求によ
り行われたというが，確認されていない．工
場長がトラスト本部を訪れた際にそのことを
仄めかしたため，事件の調査を要求したが，
その調査結果を受取ってはいない．未確認情
報ではあるが，Ｇは彼の地位に代わりたい者
による中傷を受けたという．
本部会は至急，Ｇの活動についての資料提
出と，誰がどんな理由で解雇を要求したかの
情報を求めた．評価―紛争委員会の審理でG
に有利な決定が出れば，その費用は工場長の
個人負担とする．
７月６日付け工場長宛書簡で本部会は改め
て叱責している．国家政治保安部の命令によ
るＧの解雇は労組からの紛争や請求権の事由
が無かったという方式［紛争外手続き？］で
実施すべきであった．工場長の書簡によると
Ｇの活動に対して戒告処分はなかったし，解
雇の警告も行わなかった．しかも然るべき手
続きで評価―紛争委員会において審理されな
かった．そのため工場長の責任を問うた５６）．
他にも工場管理部による安易なスペツ解雇
をトラスト側が戒めるケースは多かったよう
だ．
例えば，２７年８月５日付けの合板トラスト
本部会党フラク宛マントゥロフ工場長書簡
は，［工場］党細胞ビューローのスペツ解任
決定を伝え，指示を仰いできた．これに対
し，８月９日付け本部会書簡は次のように回
答した．「ただでさえスペツが少ないのに工
場がスペツの利用について正しいアプローチ
をしていない．大した理由も無いのにスペツ
を異動（解任）する．伝えられた事実はスペ
ツ達を解任するような深刻な問題ではない．
彼らは［酒を］飲んではいなかったし，仕事
の上では絶対的に非はない」．従って，工場
長に対し「スペツ達の仕事にとりノーマルな
環境を作りだすあらゆる措置を採り，今後こ
れらの問題にもっと真摯で慎重な態度を採る
よう強く勧告する」５７）．
なかにはトラスト本部会が工場の勤務員の
仕事量まで立ち入った指示を与えることもあ
る．
例えば，２７年８月２５日マントゥロフ工場長
宛トラスト本部会書簡はその賃率―ノルマ化
ビューロー長Ｋが直接の任務以外の仕事に追
われていないか，またＫがその仕事に適任か
どうかを問い合わせた．もし別の仕事を行っ
ているならば賃率―ノルマ化ビューローの範
囲を超える任務から解放することを断乎勧告
した．これは９月１５日までに年次報告を提出
する必要性のためである．
９月２日付け工場長補佐の書簡は建設シー
ズンの時期にはＫが部分的に任務外の仕事も
行っていたが，現在は全ての余分な仕事から
解放され，賃率―ノルマ化ビューローの活動
は改善される見込みであると回答した５８）．
こうしてトラストは工場長人事のみなら
ず，工場の管理・技術者の人事にもかなり立
ち入って介入した．
Ⅵ 合板トラストの内部関係
企業管理部とスペツの関係はこの時期には
宥和的である．トラストや工場の管理部はす
でに人事問題で見たように，専門家の絶対的
不足のもとでスペツへの強い依存関係に置か
れていた．個人的問題があっても多少のこと
には目をつぶり，場合によっては党組織や労
組から任用に対する疑問・反対があってもス
５２
ペツを擁護し，うやむやにするか，押し切ろ
うとした．企業の運営にとってスペツの知
識・経験・専門能力は不可欠な条件である．
企業管理部が任された経済組織の活動のパ
フォーマンスに直接，責任を負う以上，それ
もある限度までは止むを得ないことであっ
た．党員管理者にとってブルジョア出自の専
門家はいわば必要悪といえた．
そのことが工場長が専門知識に欠ける党員
管理者を冷遇するという形で現れることもあ
る．
実際，それが原因で工場長と工場長補佐
（党員）との軋轢を齎したケースがある．
アブロフ名称合板工場の工場長補佐Ｇ（党
員）はヴォロダルスキー地区（アルハンゲリ
スク県）党委に次のような訴えをした［日付
不詳．２４年８月８日の会議で報告されている
ため８月初旬と思われる］．
トラスト全権委員，アブロフ工場長である
Ｓは６月２１日付けの同工場党コレクチーフ専
任オルガナイザーに対し，Ｇが任務に不適任
であり，早急に工場から転出すべき旨の書付
を渡した．
だが，任務不適任とは事実無根であり，Ｓ
のＧに対する態度は同志的ではない．４月に
Ｓがトラストによってこの工場に派遣されて
きた時，Ｇには話すことなく，Emelin（非
党員で革命前の文官であった）とのみ相談し
ており，あからさまに党員労働者であるＧよ
りもＥを重用した．数日経ってもＳは一言も
話さず，ただ引渡しのために置き場の点検を
命じただけであった．
Ｓ着任の当初，工場に合板トラスト議長が
訪問した時もＧは無視された．議長やＥ，Ｓ
の間でどんな話が交わされたかは知らない
が，議長とＳが［モスクワへ？］発ってから
すぐにＥは我が物顔でＧを見下すようにな
り，丸太の一本一本を見て不良品をチェック
する仕事をさせた．こんなことは工場長補佐
の仕事ではない．Ｅは党員たちをおしゃべり
しか出来ないと嘲っていた．
６月１日，Ｓはレニングラードに戻った．
その３日後，自己の工場での代理にはＥを充
て，トラスト事務所についての代理にはＰ
（非党員）を任命した．Ｇが自分の任務は何
かと聞くと，『どのみち仕事にはならんだろ
う』と答えた．６月２１日までそんな具合で
あった．
Ｅは相変わらず，Ｇを見下し，もっぱら取
引所の仕事をさせた．ＳはＧにはなんの命令
も出さず，何かを相談しようとすると『うる
さい，忙しい』と言う．その挙句が上記の書
付であった．
ついにＧは地区党委に事態の調査を依頼す
るに及んだ５９）．真偽の所は確認できないが，
専門知識のない党員管理者が工場経営におい
て疎外される事態が生じていたことは確かで
あろう．
工場管理部と労組の関係も時に先鋭化す
る．
賃金債務問題はその重大原因となりうる．
２４年夏にアンドレーエフ工場の遅配が常態化
する．合板トラスト本部会は２４年８月２２日文
書で債務は解消したと伝えてきたが，２４年９
月１０日付の木工労組ムローム地区支部の合板
トラスト本部会宛書簡によるとなお賃金債務
は１０千ルーブリを超えており，再び賃金支給
が遅れ始めている．支部は改めて債務の最終
的清算のあらゆる措置を採ることを要請し
た．
このことと関連して工場長の責任問題が生
じ，［本部会］党フラクはＡ工場長Rostovt-
sev 解任決定を行った．ところがその決定は
何故か執行されなかった．支部はその理由説
明を求めた．
５３
更にその後起こった同工場の３３名の労働者
の解雇問題が労組と経営側の対立を一層深刻
化させ，ムローム地区支部は工場長Ｒとトラ
スト本部会の専横，縁故主義について上部組
織に訴えた（２４年１２月１日文書）．この問題
は２４年１２月１４日の木工労組ウラジミル県支部
幹部会会議で審議され，工場長やトラスト本
部会の依拠する資料も検討の上，地区支部の
言い分を支持した６０）．
この工場では工場管理部とコムソモール細
胞との間にも悶着が生じている［２４年６月２９
日合板トラスト党フラク会議］．
労組中央は工場管理部と労組地方支部との
対立に対しては中立的または仲裁的立場を採
ることが多い．やはり２４年夏に起きた木工労
組ムローム地区支部による工場管理部事務員
Nの解任［要求］問題に際し，次のような書
簡を合板トラスト本部会に送っている（２４年
７月１８日付け木工労組中央委員会幹部会員・
労働経済部長代理発信．写しを木工労組ム
ローム地区支部，合板トラスト監査委へ送
付）．
「この問題は工場管理部が労組との然るべ
き関係を確立していないことを示しており，
こうした頻繁な軋轢は企業の正しい活動を阻
害する，と考える．企業の指導者の中にある
官僚主義や労組の合法的要求を等閉視しがち
な形式主義は経営者の活動と労組の活動の調
整を妨げる．
他方，労組中央委員会は自己の地方組織が
労組の採った方針から逸脱する場合，常にそ
の活動を正すものである．中央委員会はＡ工
場管理部と労組との軋轢の原因を調べ，相互
関係を根本的に審議するため委員会を任命す
る（中央委員会代表［議長］，トラスト本部
会，監査委各代表１より構成）」６１）．
工場党細胞と企業経営との関係をみておこ
う．
工場党細胞も工場の健全な状態の維持に密
接な利害関係を持つ以上，無論，工場経営に
無関心ではいられない．専門的判断ではない
にせよコミットの程度は大きい．断片的であ
るが工場党細胞の会議内容からある程度その
関係が窺える．
工場長は工場党細胞の会議で工場の状況に
ついて報告を行い，党細胞は工場長に対して
一定の指示を与える．
①スターロ―ルースキー工場党フラク［党細
胞のことと思われる］ビューロー会議（２５年
３月２８日）の議題，決定は次のようである．
議題１．工場長 Semenov 報告：工場の状態
頻繁な工場休止，原料供給の遅れ，超過勤
務（月３，５００ルーブリになる），古参労働者に
よる仕事の進め方の問題（仕事や労働者の能
力の記録が無い），各職場の生産性などが討
議された．
決定：ａ工場長は細かなことから解放され，
主たる問題について確固たる指導を行うべき
ｂ古参スタッフの見直し：彼らの仕事にシス
テムを導入し，彼らに対する指導を行う
ｃ超過勤務のないように仕事を整序すべき
ｄ種々の組織の仕事を調べ，その仕事の調整
を行う
ｅ生産手段の生産性の高さや作業速度を調
べ，労働能力ある者の最大限の選別を行
う６２）．
工場経営上の欠陥などが指摘され，工場幹
部の責任を追及することもあるようだ．た
だ，ここにみられるように一般的指示に留ま
る．
②スターロ―ルースキー工場党定期会議（２５
年４月２日 ビューローメンバー７，党全権
委員及び細胞メンバ １ー１が出席）
５４
議題：工場の労働者への穀物供給
決定：穀物価格上昇（ライ麦粉１プード３
ルーブリになる）及び市場の品不足のためト
ラスト本部会と次のことを交渉する．トラス
トが協同組合に融資し，労働者のために麦粉
を確保すること．スターロ―ルースキー市に
４ワゴンのライ麦を緊急供給すること６３）．
トラストに対しては党細胞は一種の圧力団
体となる．
③スターロ―ルースキー工場党細胞ビュー
ロー会議（２５年４月２日 ビューローメン
バー６，細胞メンバー６出席）
議題１．合板トラスト本部会員 Lesun 報告
により１９２４／２５年度上半期の工場の状態が審
議された．
工場長 Semenov は討議でかなり率直に発
言している．これまでの製造ノルマは［労働
者からの］圧力の下で定められた．労働者は
種々の作業部門での生産性向上の可能性を否
定した．その可能性が明らかとなった所では
ノルマを見直すべきである．またスペツの権
威を崩してはならない．彼らの積極性を殺ぐ
事になる，と言う．
討議の結果，次のような決定がなされた．
ａ不均等な製造ノルマ，遅配，経理の遅れそ
の他の不正常が指摘された．スタッフを見直
し，夏期には人員削減や配転を行う．
ｂ可能な所では製造ノルマを引上げ，広範な
出来高制を導入する．
ｃそうした労働強化は良好な財務条件及び必
要資材の規則的供給の下でのみ可能である．
ｄ会計，経理の不備がある．工場長Ｓは相応
の資格のある働き手を探し出すこと．
ｅ労働規律向上．
ｆスペツとの同志的関係を作り出すこと．
ｇ集団的労働へ党員及び非党員のアクティヴ
な生産者の集中作業班 intensifikator を導入
することは妥当でない．
ｈ工場管理部はこの２ヶ月のうちに第３交代
組解散に着手すること，乾燥機の生産性を向
上させる，など．
議題２．工場学校について（略）６４）．
ここでは工場経営者と工場党細胞は共同歩
調をとっている．
④同ビューロー会議（２５年６月２０日 ビュー
ローメンバー８，細胞メンバー８出席）
１．工場の休止と修理（工場長 Semenov 報
告）
決定：［トラスト案のように］２－３ヶ月休
止して退職手当を支払い，有資格労働力は残
す場合，トラストには一時的にわずかな財務
的息継ぎを与えるかもしれないが，実際の損
失は大きい．蓋し，新しい原料を最大限利用
して加工する時期や夏の乾燥期を逸すること
になる（夏期は事前に暖めなくとも板に加工
出来るから燃料，蒸気を節約できる）．また
この所，生産性が向上し，原価も引下げつつ
あるのに［一旦長く休止すれば］操業再開の
時にその回復が困難となる．しかも６００人の
失業者を出すことになり，党細胞ビューロー
は彼らの厳しい生活状況を許容できない．
従って工場を１ヶ月以上休止することは出来
ない．工場の夏期の休止に反対する．労組及
び党機関を通して早急の措置を採ること．生
産性向上や原価引下げのため２台目のアメリ
カ製乾燥機を設置すべき６５）．
ここでは財務的視点からするトラストの長
期休止案に対し，工場党細胞が組織維持の観
点から抵抗したのである．この決定は６月２３
日，トラスト本部会に通知された．
⑤パルフィノ工場党細胞会議（２５年４月１４日
細胞メンバ １ー１名中８名出席）
合板トラスト本部会員 Lesun 報告（１９２４
５５
／２５年度上半期の工場の状態）が行われ，ス
ペツの任用問題やその能力評価（労働者がそ
の能力を評価しないスペツもいる），工場管
理部メンバーの労働者への態度，労働者の加
補給見直し（多すぎる），乾燥プレス設置，
工場細胞とトラスト本部会党員グループとの
連絡などの問題が討議された．
本部会員Ｌは労働者のスペツに対する誤っ
た態度や見方があること，賃金はすでに戦前
水準を上回っていることを指摘し，細胞メン
バーが本部会の古参党員の方針や指示に従う
ことを希望した．
討議の後，次の決議を行った．
ａ生産は顕著に改善したことを確認し，今後
生産強化，品質向上，コスト引下げに全力を
挙げる．
ｂ人員過多，低い製造ノルマと関連して加補
給が極めて多い（基本給の１６７％ないしそれ
以上になることがある）．早急に点検し，新
しいノルマ，評価を実施すること．
ｃトラスト党フラクは工場下級細胞と緊密な
関係をもつこと，トラスト本部会党員メン
バーに対しトラスト及び他の工場の状態につ
いて月１回は書面で情報を与えることを要請
する６６）．
ここでは党細胞と経営との利益共有やトラ
スト党フラクと工場党細胞のやや疎遠な関係
といった傾向が見られる．
次に工場で何らかの問題が発生した場合，
いかなる組織回路で，どのように処理される
かを見てみよう．
一つは遅配問題への対応である．
２５年初め，スターロ―ルースキー工場など
で労働者への遅配問題が生じた．工場党細胞
や工場委が党ラインで対処を要請した．
２５年２月１７日付け合板トラスト本部会宛ス
ターロ―ルースキー工場党細胞書記書簡（写
しをスターロ―ルースキー郡党委へ）は労働
者の窮状を訴えた．「２月前半の賃金は５０％
しか支払われていない．労働者の間に不満が
ある．協同組合には麦粉もない．党及び労組
の活動は徐々に弱化し，規律も低下した．２５
年の作業衣も支給されていない．いつ支給さ
れるかも分からない．２４年分の支給も終わっ
ていない．解雇される労働者は手当支払いを
要求している．党細胞や工場委の採った措置
も何の助けにもならない．生産代表者会議で
トラストは３月［２月？］からの規則的な賃
金送金を約束したがまだ言葉だけに留まって
いる」．
そこで党細胞と工場委は早急の賃金債務
解消と３月１日からの作業衣送付を要請し
た６７）．
２月２１日のスターロ―ルースキー郡党委書
記局会議は１ヵ月半の賃金遅配に関する同工
場・工場委Ｍの報告を受け，県党委へ速やか
な労働者への賃金支給を要請する電報を打つ
ことを決定し，同時に木工労組中央委員会及
びトラスト党フラクと交渉することを決め
た６８）．
合板トラストの賃金債務問題は２５年３月１９
日の党中央委員会及び中央統制委員会賃金小
委員会で審議された．
この会議では次のことが確認された．合
板トラストの賃金債務は３工場（労働者数
１，２００人）合わせて３１千ルーブリである（ほ
ぼ２０日の遅れ）．その責任は全面的にトラス
ト本部会にある．蓋し本部会自身が賃金債務
はないと最高国民経済会議に伝えたからであ
る．そこでトラスト本部会に対し６日以内に
債務を解消し，その遂行を委員会に伝えるこ
とを勧告した６９）．
３月２５日付け中央統制委員会賃金小委員会
宛トラスト本部会書簡（写しを木工労組中央
委員会，木材工業管理局，監査委へ送付）は
５６
２月分賃金債務清算のためスターロ―ルース
キー工場に１６千ルーブリ，パルフィノ工場へ
２０千ルーブリを送金し，２月分賃金債務は解
消したと伝えた７０）．
更に４月７日付け中央統制委員会賃金小委
員会宛トラスト本部会書簡（写しを木工労組
中央委員会へ）は４月１日までに工場の賃金
を全額支払うことを約束した．
木材調達上の賃金（農民への支払い）につ
いても最近の送金で住民への債務は全面的に
解消しただけでなく，浮送準備及び開始の支
払いも可能である．トラスト本部［職員］の
給与は今後，補助金の全額交付があれば遅配
は生じない見込みであると伝えた７１）．
にも拘らず遅配は解消されなかった．工場
では遅配のため労働者の不満や工場委，工場
管理部への不信が生まれている．トラスト本
部会は３ヶ月前に支払いを約束したが守られ
ていない．そこで２５年６月１２日付けの工場委
及び工場党細胞のトラスト党フラク宛書簡は
賃金債務（延滞利子も含め）清算を要請した
（一度６月２日に要請したが，成果がなかっ
たようだ）．また２４年分の作業委支給債務の
清算も要請した．清算されない場合，労働者
の主張に従い［人民裁判所］労働部会に訴え
る，という．
６月２３日付け工場委のトラスト本部会宛書
簡も同様の要請を行った．
６月２９日のトラスト本部会の回答は財務逼
迫の状況を訴え，弁明に努めた７２）．
こうして工場で賃金遅配のような問題が生
じた時，工場委や工場党細胞のような現場組
織がトラスト本部会に交渉するが，それが拉
致が明かない場合，一方では党ラインで地方
党組織（郡党委，県党委など）に伝え，最終
的には党中央に訴えて，他方では労組ライン
で地方支部，それを経て労組中央に訴え，そ
れぞれ中央機関から経済機関，組織に働きか
ける，という形をとるのである．紛争処理方
式に頼るのは出来るだけ避けようとする．
次に工場休止問題．
合板トラストはネリドフスキー工場の１９２４
／２５年度の休止を決めていた．だが同時に同
じトラストの決定によって２５年１月に工場を
修理し，そのために約２３千ルーブリを支出し
た．しかも工場から３～５ヴェルスタの所に
充分な原料供給地を持ち，この冬はことに有
利な条件であった．木工労組ベリスキー郡支
部党フラクは３度に渉り，トラストに工場休
止の非合理性を訴えた．２月１１日の党フラク
会議で，トラストに対し４回目のＮ工場操業
の断乎たる要請を行うことを決めた．党フラ
クはモスクワに自己の代表Ｇを派遣し，トラ
スト議長Gromov や労組中央委員会労働経
済部長Ｓと交渉し，２月１４日にスターロ―
ルースキー工場の生産計画を削減した上で，
Ｎ工場を操業させる合意に達した．
だがその後もＮ工場への原料搬出開始の決
定は与えられなかった．
労組郡支部党フラクは３月５日の会議でト
ラスト党フラクに対し，５度目の工場操業と
２月１４日決定実施の働きかけを要請した（３
月６日付木工労組中央委員会宛木工労組ベリ
スキー郡支部党フラク書記書簡．写しをトラ
スト党フラクへ）．
２５年［３月］チェルヌィシンスキー工場長
Kuprin（党員）はトラストの工場休止決定
に対し合板トラスト党フラクに見直しを要請
する報告書を提出している．郡党委，県党
委，木工労組にも同様の要請を行った７３）．
こうして工場休止に反対する労組なり，党
員工場長なりは労組ラインの党フラク，経済
機関ラインの党フラクを通して，トップとの
交渉（トラスト議長や労組中央）に持ち込
み，妥協的解決を見出そうとしたのである
５７
（この場合は操業中のＳ工場の計画を削減し
て，Ｎ工場を操業させる，という形の解決）．
Ⅶ 合板トラスト・工場と地方党組織・中央
機関
地方党組織もまたその所轄地域の工場，ま
たは経済組織の状況に利害関心をもち，それ
を監督，保佐する立場に立っていた．しばし
ば工場の活動を支援したり，その運営に介入
した．合板トラストと傘下工場に関連する地
方党組織の会議の議事内容をみておこう．
第１１表 地方党組織の会議
会 議 名 時 期 議 題
スターロ―ルー
スキー郡党委書
記局会議
２４年
１２月１日
１．パルフィノ工場管理者の人事異動
決定：合意．但し工場長補佐人事は保留
２．合板トラストの財務状態（トラスト報告に基づく）．
決定：トラスト党フラクに対し賃金債務の速やかな支払いを
要請．
３．賃金債務問題
決定：１２月４日を過ぎても支給が遅れるならば県党委に電報
を送り，党中央委員会北西州ビューローを通して対策を採る
４．合板トラストに係わる決定についてトラスト党フラクと
の相互情報交換を確立する
スターロ―ルー
スキー郡党委書
記局会議
２５年
２月２１日
スターロ―ルースキー工場・工場委議長Ｍの報告：労働者の
賃金遅配
決定：県党委へ速やかな賃金支給要請
木工労組中央委員会及びトラスト党フラクと交渉すること
スターロ―ルー
スキー郡党委会
議
２５年
５月５－６日
１．郡保健部のトラスト党フラクへの要請―
パルフィノ合板工場における病院建設への木材提供―を支持
２．略
３．人事
合板トラストスターロ―ルースキー工場党細胞書記M. I. を郡
党委監督員に登用する．
その後任に工場委議長として党員労働者からM. A. を登用す
る．党細胞書記にはKhを推薦．
郡党委の第２監督員にはＰを任命．
組織部は後任人事を進めること．
合板トラストに対し党細胞書記給与の資金交付を要請する．
スターロ―ルースキー工場の場合，工場委給与に準ずる．
スターロ―ルー
スキー郡党委
ビューロー会議
２５年
６月２日
１．パルフィノ工場管理部報告
決定：工場管理部への提案
①更なる労働生産性向上をめざし，燃料，原料支出を削減
し，コストを引下げること．工場管理部は工場の資本修理や
設備のための適宜の資金交付要請の全ての措置を採ること．
郡党委ビューローはその要請を合板トラスト党フラクを通し
て支持する
②第１品種の合板生産拡大
③労働者の住宅事情改善策を検討すること：宿舎の修理，増
設
④当面の修理は出来るだけ迅速に行うこと
⑤トラスト本部会に対し労働者協同組合との適宜の決済を行
うよう要請すること
⑥労働者に対する職員比率を出来るだけ低めること
スターロ―ルー ２５年 １．スターロ―ルースキー工場管理部報告
５８
スキー郡党委
ビューロー会議
６月９日 決定
①トラスト本部会は工場管理部に対し技術者の選別，種々の
資材入手において大きなイニシアチヴと独立性を与えること
②工場管理部が経常的費用をカヴァーするためゴスバンク地
方支店で貸付を受けられるようにすること
③原価引下げは主に諸掛り削減，燃料支出削減，原料の合理
的利用，生産装置及び生産資材の改善や更なる労働生産性向
上により行うべき．賃金引下げによる原価引下げは望ましく
ない
④この所，生産委の活動が落ち込んでいる．工場管理部の党
員メンバーは工場委と共同でそれらの活性化の措置を採るこ
と
⑤欠勤が依然多いため工場長 Sは工場委と共同でこの不正
常な現象をなくす措置を採ること．社会保険基金は病気を口
実に欠勤しないよう留意すること
⑥原料在庫が多いことを考慮し，必要な修理を行うためには
１ヶ月の工場休止が妥当．その間に労働者に定期休暇を与え
る．トラスト本部会が予定しているようなそれ以上長い休止
は好ましくない．
⑦トラスト党フラクへの要請：現場組織，何よりも保険基金
に対する債務解消を急ぐこと
ジズドリンス
キ ー 郡 党 委
ビューロー会議
２５年
７月３日
合板トラスト党フラク文書：Markevich（非党員）を暫定的
にチェルヌィシンスキー工場長に任命する
決定：暫定的任用に合意
スターロ―ルー
スキー郡党委
ビューロー会議
２６年
９月１４日
１．スターロ―ルースキー工場党員メンバー報告：工場の資
本修理と状態について
まず成果の確認
①生産設備，建設面及び蒸気機関の修理は順調
②修理後，生産は整序，合理化．
それと共に次の欠陥を指摘
①工場の修理活動は事前に職場生産協議会で充分，検討され
なかった．
②修理中の労働力の利用は充分合理的でない．
③工場修理予算過大．そのため工場の技術者は濫費
④倹約体制実施の活動は生産協議会の活動と充分結びついて
おらず，労働者が倹約体制実施に参加する可能性を与えな
い．
⑤管理―技術者の生産協議会の活動への参加は不充分であ
り，また職場委の一部メンバーは管理者の生産協議会の活動
への参加について気配りを欠く．工場管理部による生産協議
会の決定の実施は進んでいないし，労働者に生産協議会の活
動結果が充分知らされていない．
⑥無断欠勤率が高い（１．０８％）
以上に踏まえ次のように提案する
①今後，工場の合理化，設備，修理の活動には計画性を導入
すべき．事前に生産協議会で検討できるようにすること
②今後の倹約体制実施は生産協議会の活動と結びつけて計画
的に行うべき．広汎な労働者大衆を引き入れ，成果について
は労働者に定期的に報告する．
③工場管理部の党員メンバーは党細胞，職場委党フラクショ
ンと共同で管理―技術者を生産協議会の活動に引き入れる活
動を行うこと．生産協議会の目的，課題を説明し，一部同志
の管理者に対する気配りを欠く態度をなくし，同志的関係を
作り出すこと．
５９
④無断欠勤を完全になくし飲酒との断乎たる闘いを行い，そ
の活動に広汎な労働者大衆を引き入れ，『通報』で高い欠勤
率を公示する．工場に医者がいないため工場の医療施設に医
師を常置させるよう郡執行委員会党フラクと交渉する．
⑤工場管理部党員メンバーは広葉樹木を合板製造に利用する
問題の検討に着手すること．
⑥生産協議会で８時間労働日の完全利用問題の検討に着手す
ること．その活動に広汎な労働者大衆を参加させる．
ジズドリンス
キ ー 郡 党 委
ビューロー会議
２７年
１月２８日
チェルヌィシンスキー工場管理部党員メンバー報告：倹約体
制実施，生産合理化，原価引下げ，労働規律向上面での郡党
委の指令遂行について
決定：この分野での党員メンバーの活動の成果を確認し，そ
の強化，深化のため次の措置を提案する
①工場へ家畜の血の円滑な供給を行うこと．モスクワ屠殺場
から血を受取れない場合はブリャンスク県国民経済会議党フ
ラクと交渉してその屠殺場からの供給を図ること
②合板の最大限の切り取り分増加のあらゆる措置を採るこ
と．無用な切り屑の発生を抑える．
③工場管理部党員メンバーは郡執行委員会党フラクと交渉し
て製造された合板の切落とし分を幼稚園設立のために利用す
ること．
④トラスト本部会党フラクは現在，工場の暖房のために使わ
れている円筒状切れ端の合理的利用を考えること．これらは
石炭工業で建材として利用できる．
⑤工場管理部党員メンバーは適宜の工場への原料供給に配慮
すること．企業の活動の中断を避けるため．
⑥現行の工場別原料調達コントーラは余分である．トラスト
本部会党フラクは工場管理部と共に木材調達コントーラの統
合問題を図ること．
⑦工場管理部党員メンバーは内規を見直し，労働規律向上の
措置を採ること．
⑧焼けた［工場］クラブの建設のため木材を供給する問題を
郡執行委員会党フラクと検討すること．
スパス―デメン
スキー郡党委会
議
２７年
１月４日
ノヴォ―ミリャチンスク工場の状態について（Murgin 報
告）：Ｍが解任されて以降［役職不明．前党員工場長か？］，
工場では飲酒が増加した．合板マスチェールにも飲酒がみら
れる．そのことが労働生産性に悪影響を及ぼしている
決定：Ｍへの提案
工場管理部に出向き，合板トラストにその代表者を情況解明
のため派遣する要請を行うよう働きかけること
北ドヴィノ県党
委ビューロー会
議
２７年
２月１日
ノヴァトール工場長人事
決定：工場長及び木材調達コントーラ長にFedulkin 推薦
スターロ―ルー
スキー郡党委
ビューロー会議
２７年
２月３日
パルフィノ工場・労働者協同組合の状態
ノヴゴロド県党
委会議
２７年
２月９日
生産代表者会議［県レヴェル］総括：一般的な欠陥の指摘と
今後の方針
ソコリニキ地区
党委配員部協議
会
２７年
４月５日
合板トラストのスタッフ（店舗，倉庫含め）について（Gro-
mov 報告）
決定：党員比率（１４％）は不充分．トラスト機構の党員比率
を２０－２５％に高めること．トラスト本部会作成の職務に不相
応な非党員の働き手を党員に代える計画は了承．
党員の昇進，幹部職への登用については高い計画性が保持さ
６０
断片的資料ではあるが，人事を中心に地方
党組織がどの程度介入していたかはある程度
わかる．純経営問題については主にトラスト
党フラクや工場管理部党員メンバーを通し
て，より一般的問題については工場党細胞，
労組支部党フラク，工場委や職場委の党フラ
クを通して検討，交渉され，指示が与えられ
る．地方行政と係わる問題については行政機
関（県・郡）党フラクと交渉する．無論，表
面的観察しか出来ないであろうし，大体は一
般的指示を出すに留まらざるをえない．但
し，経済活動が目に見えて悪化したり，労使
紛争が激化するような事態になれば，本格的
な介入も行われる．実際，郡党委，地区党レ
ベルでは，かなり立ち入った指示が出されて
いる．
いずれにせよこうして企業に対するいわば
横からの後見・保佐の環が加わる．この場合
は所轄する地域社会の安定が最大の判断基準
となる．
次にトラストと中央機関の関係をみておこ
う．
中央機関が経済組織に対し強い影響力を行
使するのはとりあえずトップ人事と財務問題
である．ここでは財務問題について考察して
みる．
最高国民経済会議と傘下トラスト，企業と
の関係は後の時代ほどではないにせよすでに
かなり垂直的な機能的ヒエラルキーがビルト
インされている．そのことは次の最高国民経
済会議の極秘指令にも示されている．
マクロ的な意味でのハードな予算制約に直
面して２６年１月１８日付け国営工業中央管理局
指令は管轄下にある全ての全連邦企業本部会
へ節度ある投資を義務づけた．
「１９２５／２６年度第２四半期の銀行信用制約
のため，また第２四半期の予算や公債による
建設融資が最高国民経済会議提案をやや下回
るため，加えて近い将来，資本活動計画の更
なる幾分の削減が予定されるため，国営工業
中央管理局本部会は１９２５／２６年度第２四半期
における資本投資の加速や計画超過を決して
許容できない．
更に財務困難を避けるため資本投資の慎重
さや少々の抑制も必要である．［但し］当座
の生産と関連する資本投資はすでに引下げら
れた計画より削減すべきではない．
上記指令の遂行に対する責任は全面的に且
つ個人的に企業本部会が負う」７４）．
こうして予想される予算緊縮や融資抑制に
対し，慎重な投資や計画遂行を指示すると共
に企業本部会にその責任を負わせた．
他方，２６年１月２８日付けの同じ国営工業中
央管理局本部会指令は管轄下にある全ての全
連邦トラスト及び企業に対し自発的な節約，
自己財源強化を促すと共に，必要な場合は財
務困難回避の措置を採る用意があることを伝
えた．
「１９２５／２６年度第２四半期の財務状態は非
常に逼迫することが予想される．第２四半期
の信用計画はまだ上級政府機関によって承認
れるべき．
勤務員の解雇，採用の全ての問題は厳格に党，労組，経済組
織と調整すること．
本提案の実施期間は２ヶ月とする
ロゴジュスコ―
シモホフスキー
地区党委会議
２７年
６月６日
アリブミン工場長補佐人事
決定：労組県支部党フラク及びトラスト党フラク提案（工場
長補佐に Shchikovich を任命する）に合意
出典：RGAE, fond8145, op. 1a, d. 15, l. 4 ; d. 16, l. 13, 43-44, 47 ; d. 37, l. 1, 24-28, 40, 58, 67, 73
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されていないが，間違いなく工業の信用要求
は，それが最高国民経済会議が申請した額で
あっても全面的には充足されないであろう．
その場合，工業信用の主たる部分は原料調達
に振り向けられるであろう．そのように削減
された信用計画ですら銀行の当座勘定が第２
四半期に縮小しないこと，そればかりか大幅
に増大することを前提している．それが見込
めなければ信用計画の実現は覚束ない．
こうした場合，工業の課題の１つはその財
源の強化である．そこで企業に提案する．
①資本活動に最大限慎重たること，それらは
ごく必要なものに限定すること．
②全ての他の支出を最大限節約すること．
③四半期中，工業の財源を強化し，最大限，
銀行に集中すること．
銀行から激しい信用圧縮がある場合，銀行
に働きかけてその緩和に努める．そうした場
合，及び財政や経済復興債により予定された
資金が交付されなかったり，遅れる場合は全
て，直ちに国営工業中央管理局本部会に伝え
ること．適宜，通知される場合にのみ国営工
業中央管理局は起こりうべき深刻な財務困難
を避け，工業への不均等な貸付や融資をなく
すのに必要な措置を採りうる」７５）．
実効性はともかくこうした一方の締め付け
と他方の庇護に示される国家機関と工業組織
の垂直的関係のなかで企業はどのように行動
し，直面する諸困難に対処していったのか．
木材工業は当初より慢性的な自己流動資金
不足に苦しんでいた．外部資金に頼らざるを
得ない体質を持っていた．第１２表に見られる
ように自己資金比率は３０％前後である．他の
工業部門は概ね６０－７０％であるから異常に低
い（但し砂糖工業は木材工業より低く２０％程
度である）．また木材工業は木材調達や浮
送，乾燥の必要などのため資本の回転期間が
長く，銀行信用には馴染まぬ性格をもってい
たからそれもままならない．木材工業はかな
りは大口の消費者の与信に依存していた．主
に総体契約や予約取引についてのアヴァンス
である．だが，それは当然，市況に左右さ
れ，ひとたび，販売不振となると忽ち財務困
難に追い込まれる．そのことはまた滞貨を齎
し，生産活動を妨げる７６）．従っていかに中央
機関と交渉して［垂直的交渉］，外部資金を
引き出すかが死活問題であった．実際，例え
ば，２６年２月上旬の全連邦木材及び木材加工
工業大会の決議は国家補助や銀行信用の自動
延長を要求している７７）．ネップ期後半には国
家資金への依存度が急激に高まる．それだけ
に国家機関の規制力は一層強くなる．
６２
合板トラストと最高国民経済会議との財務
問題を巡る交渉は次のような経緯を辿った．
トラストは１９２３／２４年度まで深刻な財務困
難に苦しんだ．トラスト設立時，極めて乏し
い流動資産しか受取れず（６００千［金？］ルー
ブリ），うち５０％は原料や生産資材であり，
残り５０％は古い合板在庫であった．これらを
使い切るのに時間は掛からず，外部資金に頼
らざるを得ない状態であった７８）．国内外市場
の製品実現もままならず１９２４年秋には賃金債
務が累積し（１－１．５ヶ月分），労働者の不満
も昂じて党中央の注目する所となった．第１３
表に見られるように１９２３／２４年度中に原材
料，製品在庫が累積し，貨幣資産は激減し
た．他方，銀行債務が大幅に増加すると共に
労働者・職員への賃金債務も２４年１０月１日に
は１５６．５千ルーブリに達した．他の債務も合
わせれば，累積債務は４２０千ルーブリに上っ
た．
トラストの弁明によると財務困難と賃金遅
配の原因は次のようである．１９２３年の国内市
場の回復に加え，上級機関の輸出業務拡大の
一般的指令及び株式会社Arkos との納入契
約締結と関連して１９２３／２４年度生産計画は２
倍以上に引上げられた（２２／２３年度の９，６３０
立法メートルから２１千立法メートル）．それ
に伴い一方で，大規模な資本修理を，他方で
原料調達の大きな投資を必要とした．Arkos
との契約によるクレジットも期待できたし
（５０千ポンドのクレジット），ゴスバンクか
らの信用の速やかな回転も見込まれていたが
（トラストの要請に応じ，１９２３／２４年度中に
１７００千ルーブリ），その後予期せぬ事態に直
面した．第１にポンドの暴落により為替差損
が莫大となり，合板価格が高騰した．第２に
海外市況が極めて厳しくなり，加えて商業機
構の非組織性が顕在化した，第３に大手ブ
ローカー会社からの圧力によって海外市場へ
の参入が妨害された．こうして，海外倉庫，
港湾，工場に大きな滞貨が生じた（約４千立
法メートル）．加えて国内市場も期待はずれ
に終わり，ことにニージェゴロド定期市で数
千立法メートルの合板が滞貨となった．他
方，すでに見たようにトラストには自己流動
資金が極めて乏しかった．以上の結果，トラ
ストは財務困難に陥った．
第１２表 木材工業の財務構造（％）
１９２４年
１０月１日
１９２５年
１０月１日
１９２６年
１０月１日
１９２７年
１０月１日
１９２８年
１０月１日
流動資金中自己資金比率 ２９．６（２５．３）％ ２６ １７ ３５ ３５．５
他 人
資 金
内 訳
融 資 ７．４（ ６ ）％ ７．８ ２６．２ ２９．２ ２８．８
銀行信用 ４０．６（５８．５）％ ９２．２ ２６．７ ７３．８ ２７．３ ２５．７ ３１．６
商業信用 ５２ （３５．５）％ ６５．５ ４６．４ ４５．１ ３９．５
債権者勘定／債務者勘定 ２２１ （３０５ ）％ １５３ １３７
注記：年度により調査対象が異なるため絶対値は比較出来ない．比率のみを示す．それでも凡その財
務状況は把握できよう．ここで融資は財政資金＋長期貸付（長期信用部）である．商業信用に
は手形債務，債権者勘定その他を含む．
出典：２４年は Lesopromyshlennoe delo，１９２６年３月，№３，p．２－３．カッコ内は連邦工業．
２５年，２６年はTorgovo-promyshlennaia gazeta，１９２７年２月５日：Promyshlennost’ SSSR v 1925
/ 26 godu, M. -L., 1927, ch. Ⅱ, p. 432（財務部データ）：Promyshlennost’ SSSR v 1926 / 27 godu,
M., 1928, ch.Ⅱ, p. 239-40（中央統計部の定期財務統計データ，３３トラスト）．銀行信用や商業信
用の比率は筆者推計値．
２７年，２８年は Promyshlennost’ SSSR v 1927 / 28 godu, M. -L., 1930, ch.Ⅱ, p. 290-292（連邦及び
ロシア共和国木材トラストのデータ）．自己資金比率が急増したのは国家融資分の一部が自己資
本に組入れられたからである．
６３
自己流動資金引上げの必要性は以前から認
められていた．２４年７月２日の国営工業中央
管理局本部会会議において合板トラストの２２
／２３年度報告やバランス・シートの審議の際
にトラストの流動資本を１百万ルーブリへ引
上げることを要請する決定が行われた．最高
国民経済会議幹部会やゴスプラン幹部会はこ
の要請を積極的に支持した．だが労働国防会
議での審議は遅れた．
これには別の事情が絡む．貿易人民委員部
の主張によりトラストはロンドンのArkos
社と海外市場での合板販売の総体契約を締結
せねばならなかった．合板が小口でもっぱら
委託で販売されたときにはArkos は遅れが
あったとはいえそれを消化しえた．総体契約
締結に伴い２４年１月からトラストは数千立法
メートルの単位で合板を送り始めた．ところ
が２月からトラストの１～２千立法メートル
の良質の合板がＡ社の倉庫に滞留するのが常
態となった．６月１日にはＡ社の倉庫及びト
ラストの工場に３，１５０千立法メートルの滞貨
が形成された（Ａ社自身の要請で海外市況が
改善するまで工場からの発送を停止してい
た）．これは価額では約３００千ルーブリであ
り，トラストの流動資本にほぼ相当する．
同時にトラストは同じＡ社を通して３千立
法メートルの特殊合板の注文を受けた（納入
期日は６－８月）．その適宜の遂行のために
技術的に可能な全てのことを行わねばならな
かった．更には８月から生産能力増強に取り
掛かっている．これは直ぐには市場で吸収さ
れない．
海外市場での実現が思わしくないため，ト
ラストは本部会議長Ｇを主たる販売地に派遣
し市場調査を行った．成果は少なく，合板販
売組織化の憂鬱な状況を確認するに留まっ
た．唯一ロンドンでなしえたことは契約条件
の幾分の緩和であった．総体契約に関するト
ラストの訴えは貿易人民委員部の一定の抵抗
もあってまだ解決をみていない．
このようにしてトラストは財務的悪循環に
陥った．もっぱらトラストとＡ社との相互関
係が原因である．つまり輸出拡大を当てにし
て，投資を行ったが，思惑がはずれ資金が逼
迫する．Ａ社からのクレジットを当てにして
おり，また輸出実績に基づき銀行からの借入
も見込んでいたが，それも受けられず，財務
危機に陥る．Ａ社はロンドンに所在するため
それとの財務関係の調整には数日ではなく，
数週間かかり円滑には進まない．
こうした事情から当面の最も重要な課題で
ある航空機用合板生産（軍事と関連してい
る）もまた実現が困難となる．それ故，財務
危機打開のため改めて自己流動資金強化を党
中央に訴えた（２４年１０月１４日付け党中央委員
会書記局ビューロー宛合板トラスト本部会議
長書簡及び２４年１１月１５日付け中央統制委員会
宛合板トラスト本部会議長書簡より７９））．
第１３表 合板トラストのバランス・シート（千ルーブリ）
貸 方 ２３年１０月１日 ２４年１０月１日
固定資産 ３，０２４．５ ２，３７２．１
未完了建設及び資本修理 ６．８ ４３．７
原材料・燃料 ９０３．９ １，５３８．４
製品 ７２６．９ １，７１２．７
貨幣資産
現金及び当座勘定
有価証券，出資金，株式
４０．７
９．８
９．９
１７．７
６４
この事態に対してトラスト自身もそれなり
に対処しようとした．トラスト［本部］党フ
ラクと工場管理部党員メンバーは２４年１０月８
日，共同で委員会を設置し，トラストの財務
状態を解明し，対策を講じた．委員会の調査
によるとトラスト本部が緊急に支払わねばな
らないのは労働者の賃金３２８千ルーブリ，社
会保険債務８０千ルーブリ，満期手形（ゴスバ
ンクへの手形を除き）１００千ルーブリであっ
た．委員会は工場の操業停止を避けるために
は次の非常措置を直ちに実施すべきであると
いう結論を出した．①１５０千ルーブリの手形
信用開設，②債務者への圧力，③社会保険の
支払い猶予（１１月１日まで），④２００千ルーブ
リの商品担保信用を即時開設，⑤ゴスバンク
への手形支払い猶予（２８０千ルーブリ），⑥ト
ラスト本部会は１０月２０日までに今後のノーマ
ルな生産活動のための具体的措置を検討する
こと８０）．
いささか他人頼みの弥縫策のように思える
が，党員管理者の経営感覚はこのようなもの
であろうか．事後補完的対応になりがちであ
る．ともかくもトラストはこうした方策を中
央機関に働きかけることになる．
この問題の処理は中央レヴェルでは次のよ
うな経過を辿った．まず前述のように２４年７
月２日の国営工業中央管理局の会議はトラス
トの財務状態の厳しさを確認した上で，労働
国防会議に対しトラストの流動資本を１百万
ルーブリ引上げる要請を行う決定をした．最
高国民経済会議幹部会はその要請を強く支持
した．ゴスプラン幹部会は２４年１０月３０日でこ
の問題を審議し，この額を上積みしてトラス
トの流動資本を１，１００千ルーブリ増強する労
働国防会議決定案を承認した．
この決定案は以下のようである．
使途報告義務付き前借金 １０．９ ２９．９
債務者勘定
労働者・職員への前渡し金
納入者・請負人への前渡し金
購買者
受取手形
その他の債務者勘定
２．３
１４．０
５０．９
２０．０
１５３．３
１５．３
２１．８
１３１．９
２８２．０
４９６．３
次年度支出 １０２．１ ６４．１
１９２２／２３年度欠損 ２７７．４ ２７７．４
計 ５，１４４．４ ７，０１３．８
借方 ２３年１０月１日 ２４年１０月１日
定款資本 ３，５０２．２ ２，６９９．０
償却資本 １８８．４ ８５．５
借入及びクレジット（銀行への債務） ６１１．３ ２，０８０．２
振出手形 ３１．７ ２０７．２
債権者勘定
労働者・職員
納入者・請負人
購買者の前渡し金
その他の債権者勘定
３１．８
２９．２
４４．７
６８４．９
１５６．５
６７．５
９３．２
１，５３４．２
１９２３／２４年度利潤 － ４０．１
計 ５，１４４．４ ７，０１３．８
注記：２４年の受取手形には２１．８千ルーブリの不渡り手形を含み，その他の債務者勘定には９．５千ルーブ
リの不良債権，６．１千ルーブリの担保を含む．
出典：Torgovo-promyshlennaia gazeta，１９２５年１月１７日；６月２８日
６５
１．財務人民委員部及び最高国民経済会議は
２４年１０月３日の労働国防会議決定によって最
高国民経済会議に分与されたフォンド［これ
は様々なトラストの非流動的フォンド実現か
ら得られたものである］から充当して合板ト
ラストの流動資本を１，１００千ルーブリ増強す
る．
２．ゴスバンクは２５年２月から返済予定のト
ラストのゴスバンクへの債務の支払いを繰り
延べし，１９２４／２５年度第１，第２四半期に
３８０千ルーブリの新規貸付を行うこと．
３．財務人民委員部は１７０千ルーブリの伐採
料債務の支払いを１９２４／２５年度第２四半期ま
で猶予すること．
４．最高国民経済会議はトラストに与えられ
た流動資本の規模に正確に応じる生産計画を
定めること（１１月初めの合板トラスト宛ゴス
プラン総務部長，幹部会書記の書簡）８１）．
かなり遅れて２４年１１月１９日の労働国防会議
会議はゴスプランの提出した決定案を修正の
うえ採択した．上記第２項のうち「返済繰越
提案」はゴスバンクの反対にあって削除され
た．第３項は次のように修正された．「合板
トラストの財務状態緩和のため財務人民委員
部と最高国民経済会議の合意により行われた
輸入信用について［国庫資金により交付］，
最高国民経済会議にすでに与えられた支払い
猶予に加え，最高国民経済会議の国庫への支
払いを更に１７０千ルーブリ猶予する．その
分，最高国民経済会議は合板トラストに追加
的クレジットを開設する．新たな支払い期限
は財務人民委員部が最高国民経済会議と合意
のうえ定める」８２）．
ともあれこうして合板トラストは財務上，
一息つくことが出来た．
１９２４／２５年度は国内外の市況は比較的堅調
であった．当期製造分だけでなく，期首に抱
えていた製品在庫の一部も捌けた．海外市場
ではもっぱら注文によって活動していた８３）．
にも拘らずトラストの財務はあまり改善さ
れなかった．１９２４／２５年度に非流動的資産実
現のフォンドから補助金として５００千ルーブ
リを受取った．また最高国民経済会議総経済
管理局外国部 INOから貸付の形で６３０千ルー
ブリを得た（利子は年率６％）．手形割引信
用についてはあまり困難はなかったようだ
が，それでも財務逼迫は年度末まで続いた．
８，９月分のゴスバンクへの支払いは滞っ
た．
トラスト本部会は厳しい財務状態を考慮し
て，１９２５／２６年度工業計画提出の際，国営工
業中央管理局に対し，流動資本増強のためす
でに交付された１，６００千ルーブリ（１，１００千
ルーブリ＋５００千ルーブリ）に加え，１，２００千
ルーブリの追加補助金を要請した．国営工業
中央管理局はこれを５００千ルーブリに削減し
た．２５年１０月の労働国防会議・トラスト調査
委員会はこれを更に４００千ルーブリに減額し
た．ノーマルな活動のために必要であると認
めたぎりぎりの額である８４）．
１９２５／２６年度上半期，市場は需要超過状況
となる．品不足も現出した．製品の多くは契
約により予約販売された．それによる手付け
も受取り，一応，財務危機は脱した８５）［但
し，下半期には再び販売不振に陥る］．
こうしてトラストは直轄の中央機関たる最
高国民経済会議の助けを借りて，財務の建て
直しにともかくも成功した．他者依存的行動
様式ではある．ここでは垂直的ヒエラルキー
において下位組織は窮状を誇張して援助をよ
り多く引き出そうとし，上部組織は限度まで
切り詰めようとする．垂直的交渉関係であ
る．
だが最高国民経済会議とトラストとの関係
は必ずしも穏やかではない．合板トラスト議
長Groman は２６年央の工業管理再編を巡る
６６
議論において苛立ちを隠さない．「最高国民
経済会議がトラストの欠陥を正す指令を出す
には４，５ヶ月は掛かる．トラストに流動資
金増強のために１，１００千ルーブリが割当てら
れたが，その後，これら資金は［補助金では
なく］長期貸付であったことが判明した．ト
ラストは最高国民経済会議に流動資本に組み
入れることを要請したが数ヶ月経っても回答
が無い」．「最高国民経済会議がトラストを管
理するものと考えられているが，実際は外っ
ておかれる」，それならば「トラストには
もっと独立性を与えるべきである」８６）と主張
する．
このことは同様にトラストと傘下工場の
関係についてもいえる．M. Chubrikov は言
う．「企業にはディレクターがいないと言わ
れるが一面では正しい．……木工工業のトラ
ストは本質上，まだトラストではなくむしろ
大企業である．そこに工場の個々の業務の全
ての指導が集中している．工場長は単に中間
階梯に過ぎない．そうした状況では工場のイ
ニシアチヴを発揮する可能性はない．工場長
により独立性を付与し，それと共に大きな責
任性を負わすべきである．無論，独立採算性
はその完全な意味ではまだ木工工業の状況に
適用されえないが，部分的には導入すべきで
ある」８７）．いずこも管理と被管理との懸隔は
小さくない．
Ⅷ 結語
ネップ期国営工業においては垂直的機能的
ヒエラルキーと水平的関係とが並存，混在し
ていた．両者が互いに相容れない異質性をも
つだけでなく，そのそれぞれが矛盾，両義性
を孕んでいた．
外在的な機能的ヒエラルキーにおいては管
理するものとされるもの，決定権をもつ上部
と決定を受けとる下部の隔壁は大きい．下部
組織は「もっと独立性を与えよ」というが，
実の所あまり与えられても困る．自主性は当
然，責任を伴うからである．身の保全は他者
任せの方が安心だ．上部組織は指令を遂行し
ろというが，従順に従うだけではことは進ま
ない．下部組織のある程度の創意工夫がない
と計画・指令も実行されないのである．細部
まで指示したり，全ての面に亘り容喙するこ
とは不可能であり，あらゆることに責任を負
いたくないし，また負えない．絶えず責任逃
れの途を用意しておかねばならない．垂直的
組織関係に宿命的なアンビバレンスである．
水平的諸関係もまた内在的矛盾から無縁で
はない．水平的交渉は経済主体の自立性を前
提するが，即自的な自律性に基づく水平的関
係においては各主体の利害は直接的に対立す
る．とりわけ組織が公有制を前提し，形式的
な権限体系に枠付けられ，往々そうであるよ
うに権益領域が交錯している場合，合意形
成，妥協は容易ではない．必ずしも経済的利
益の合成によっては問題が処理されないから
である．交渉は滞ったり，決裂したりする．
仮に合意・契約が成立しても遵守されるとは
限らない．従って自立的主体であるためには
自律性の反省規定つまり共律が要請される．
ネップ期にはそのアンビバレンスを仕分
け，絡み合った麻を断ち切る一つの方策が見
出される．
それは各個別経営レヴェルの実務的方針策
定者，実行者及び責任を負う者（執行役員と
いえよう）と de facto 指導者，監督者（党の
送り込んだ取締役といえよう）とを切り分
け，また公の組織の名において直接，交渉す
る者と調整者とを切り分け，二重化したうえ
で，企業を運営していくことである．
具体的にはそれは本来，経営とは異質な思
考，価値基準，行動様式をもつ政治的組織た
る党の企業経営への関与の潜在化，言い換え
６７
れば企業経営における党の黒衣化である．上
部機関の指令遂行も含め実際の企業運営はと
りあえず表の経営組織に委ねられる．党組織
は直接にはコミットしない．経営組織の党フ
ラクションはいわば影の存在として内側から
企業経営をモニタリング，コントロールし，
国家や党の利益，社会的安定の観点から企業
の具体的活動が許容されうるかどうかを判断
する．国家の課題や党の方針と齟齬しない限
りは干渉しない．
また具体的な水平的交渉は表の組織ないし
その公のエージェントが一定程度自立的に行
うが，場合によって交渉は党フラクが背後で
調整する．外部組織との交渉だけでなく，組
織内部諸集団の関係，主に労使関係の調整が
重要である．各経済主体にとっては交渉関係
の根回しを行う拠り所となる．
上部機関の指令の遂行につては表の執行組
織及びその任に当たる者が公に責任を負う．
一般従業員の不満も表の経営者に向けられ
る．もし指令遂行に失敗するか，企業内部の
紛争が生起すれば表の顔が責任をとり，地位
または部署を異動する．その経営者人事では
党フラクが大きな役割を果たす．影はとりあ
えずそのこと自身では責任は問われない．但
し党組織内部の成員の相互関係や党組織の系
列関係における問題は残るが少なくとも表面
化はしない．
このようにネップ期の企業経営においては
党フラクションが水面下で組織内部から経営
のモニタリングやコントロールを行うと共に
組織，集団間交渉の根回しを行う．党フラク
は影のレギュレーター，コーディネーターと
して経営にコミットするのである．
とはいえ，政治的活動を生業とする党員に
馴染む遣り口は行政的手法や組織的動員方式
である．これらは社会的合理主義，他律性と
いった社会的エレメントに裏打ちされてい
る．党フラクションの判断もそうしたバイア
スを含まざるを得ない．従ってありうべき企
業経営の選択肢の範囲は自ずから制約され
る．いずれ旧スペツに代わり専門技術教育を
受けた党員＝経営者が実質的にも意思決定の
行使者として立ち現われるようになるが，テ
クノクラートよりも党アパラーチキに主導権
がある限り，直接そうした手法に頼ることに
なる．これは容易く主意主義と結びつきう
る．
こうしてネップ体制は自らを掘り崩す途を
掃き清めていったのである．
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